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RESUMEN GENERAL DEL TRABAJO DE GRADO

TITULO: Construccidn de un instrumento para la
Evaluacién del Desempefio de la empresa

DEFENDER LTDA

AUTOR: Danna Melissa Cepeda
FACULTAD: Psicologia
DIRECTOR: Angela Pilar Albarracin Rodriguez

El presente informe tiene como fin dar a conocer el
trabajo realizado en el Departamento de Recurso Humano de la
empresa de seguridad DEFENDER LTDA; teniendo como principal
objetivo la elaboracién del Formato de Evaluacidédn del
Desempefio. La metodologia utilizada correspondidé a un disefio
de tipo instrumental, en el cual se evaluaron 349
trabajadores de la empresa entre Administrativos y
Operativos; que corresponden a los siguientes grupos: Guardas
de Seguridad, Escoltas, Coordinadores y Administrativos. La
informacidén recolectada describe que la competencia con mayor
nivel de cumplimiento es Orientacidén al Cliente interno vy
externo, seguida por Trabajo en Equipo y por ultimo,
Orientacidén a los resultados con calidad. A partir de este
trabajo se consoliddé el Formato de Evaluacidén del Desempefio
como una herramienta adecuada para la Evaluacidén del
Desempefio. Por otra parte, se evidencidé 1la necesidad de
fortalecer 1la implementacidén del Modelo de Gestidén por
Competencias, con el fin de incrementar el desempefio y la

calidad de los servicios ofrecidos.

Palabras claves: evaluacién del desempefio, DEFENDER LTDA,
Competencias organizacionales, Modelo de gestiodn por

competencia.



Construccién de un Instrumento Evaluacién del Desempefio

ABSTRACT

TITTLE: Construccidn de un instrumento para la
Evaluacién del Desempefio de la empresa

DEFENDER LTDA

AUTHOR: Danna Melissa Cepeda
FACULTY: Psicologia
DIRECTOR: Angela Pilar Albarracin Rodriguez

The present report 1is intended to present the work done at
the Department of Human Resources of the security company
DEFENDER LTDA, having as main objective the development of
the Performance Evaluation Form. The methodology used
corresponded to an instrumental type design, which evaluated
349 company employees between administrative and operational,
that correspond to the following groups: Security Guards,
Bodyguards, and Administrative Coordinators. Information
collected describes the competition with higher level of
compliance 1is 1internal and external Customer Orientation,
followed by Teamwork and finally, Quality results
orientation. From this work was consolidated Performance
Evaluation Form as an appropriate tool for performance
evaluation. Moreover, this study showed the necessity to
strengthen the implementation of Competency Management Model,
in order to increase the performance and quality of services

offered.

Keywords: performance evaluation, DEFENDER LTDA,

organizational competencies, competency management model.
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JUSTIFICACION

En un mundo cambiante y “liguido”, dgue se encuentra
orientado a la satisfaccidén de necesidades por medio de la
adquisicién de bienes y servicios; las empresas se encuentran
avocadas a generar medios de produccidén gque les permitan
alcanzar sus metas con alta calidad y a corto plazo (Bauman,
2000) . Por lo cual, se han desarrollado diversas estrategias
para la adecuada administracidén de los recursos; en especial

el talento humano (Mendoza y Hernandez, 2008).

Existen multiples estrategias para la adecuada gestidn
del recurso humano dentro de una institucidn, las cuales
incluso pueden utilizarse desde el momento mismo de la
seleccidn, contratacidédn e induccidn a la institucidén. Sin
embargo, la Evaluacidén del Desempefio, permite el diagndstico
y mejoramiento del rendimiento laboral, vy su periddica
utilizacidén incrementa la productividad y el clima laboral

(Jiménez, 2007).

El propdsito general de este procedimiento es
diagnosticar cuales objetivos especificos o generales ha
alcanzado el trabajador, teniendo en cuenta lo establecido
por la institucidédn. E1l empleo de la evaluacidn del desemperfio
permite a cualquier organizacidn, y especificamente a
DEFENDER LTDA, reconocer y mejorar el rendimiento laboral del
evaluado, a partir de la identificacién de las fortalezas y
debilidades actuales; asi mismo, facilita establecer un plan

de mejoramiento.
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Para la organizacién mejorar la efectividad y eficiencia
de los servicios ofrecidos, no constituye solamente un
objetivo institucional; sino adem&s una necesidad por cumplir
los estandares internacionales vy las normas de calidad
(Normas ISO 9001, OSHAS ISO 18001 y BASC) gque le rigen. Con
el propdsito de Prevenir, Proteger y Preservar a los clientes
y comunidad en general; de las diferentes amenazas que puedan
presentarse. Aungue la empresa cuenta con un instrumento para
la evaluacidén del desempefio que se ha venido wutilizando
durante los ultimos afios, se presenta una necesidad de
reformar dicho documento debido a los cambios estructurales y
organizacionales que ha tenido la misma. Ya que la evaluacidn
del desempefio es un procedimiento dindmico, complejo vy
multidimensional que debe ajustarse continuamente a las
necesidades propias de la organizacidn y a las

caracteristicas de la misma (Alles, 2007).

En la actualidad, DEFENDER LTDA, cuenta con
aproximadamente 450 guardas de seguridad que laboran en
diferentes instituciones de Santander % departamentos
aledanos. Por lo cual, resulta oportuno realizar una
evaluacidn que permita identificar como ha sido el
rendimiento de los trabajadores gque pertenecen a la empresa,
con el fin de establecer las fortalezas, debilidades vy

elementos por mejorar.

Por 1lo tanto, 1la labor realizada por la pasante de
psicologia serd generar un instrumento que permita realizar
una evaluacidédn del desempefio teniendo como base el modelo de
Gestidén por Competencias, con el fin de identificar en 1los
trabajadores las competencias organizacionales que se han

descrito en el plan de Gestidn Integral de la organizacidn vy
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gque son necesarias para el cumplimiento de 1los objetivos

(Alles, 2007).

Finalmente, se espera obtener a nivel preliminar, un
diagnéstico de la situacidén actual de la organizacidén y los
objetivos alcanzados, con el fin de identificar las practicas
que deben ©potencializarse para establecer un plan de
mejoramiento que incluya programas de formacién y/0
capacitacién, con el fin de asegurar un mejor servicio y el

cumplimiento de las normas internacionales en seguridad.
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CONTEXTUALIZACION DE LA EMPRESA

DEFENDER LTDA se constituydé legalmente durante el mes de
Julio de 2002, inicialmente conformada por seis socios cuyo
principal objetivo era prestar servicios de vigilancia fija,
mévil y escolta a personas, vehiculos y mercancias. Inicid
labores en el mes de enero de 2003, prestando eficientes
servicios de vigilancia, a personas \ empresas del
departamento de Santander. En el afio 2005 logrdé consolidarse
y fortalecer sus objetivos, de manera que se implementd el
Sistema Integrado de Gestidédn teniendo como fundamento las

Normas ISO 9001, BASC y OHSAS ISO 18001.

El principal objetivo del Sistema Integrado de Gestidn
es mejorar la capacidad de respuesta del personal (tanto
administrativo como operativo) ante cualquier situacidn que
se ©presente; de manera que se pueda cumplir con las
necesidades del cliente y los requisitos legales existentes.
Dado que la empresa se ha interesado por una mejora continua
en los procedimientos, recientemente se han establecido dos
servicios que procuran incrementar los estandares de calidad;
los cuales son: la Unidad Canina y el Grupo de Brigada de

Emergencia.

Teniendo en cuenta lo anterior, se han generado
politicas de seguridad, salud ocupacional y bienestar, asi
como manuales de procedimientos que favorezcan el adecuado
desempefioc de los trabajadores. Por tal motivo, DEFENDER
LTDA., se ha interesado en cualificar sus procedimientos a

través de la creacidédn de un formato para la evaluacidédn del
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desempefio, de manera que ésta se convierta en una herramienta
efectiva para el diagnéstico e identificacién de

necesidades, fortalezas y debilidades del personal.

Actualmente la empresa cuenta con aproximadamente 450
trabajadores encargados de realizar la vigilancia fija vy
mévil, y que ademéds se encuentra ubicados en Bucaramanga y su
drea metropolitana, asi mismo otras zonas del pais como
Cacuta, Barrancabermeja, Aguachica, Bogota, Villavicencio,

Bosconia, Plato, entre otros.

Misién

La misién de Defender Ltda. es ser la empresa lider en
la prestacién de servicios en el &rea de seguridad vy
vigilancia privada, con el objetivo de PREVENIR, PROTEGER Y
PRESERVAR, el bienestar ante los riesgos existentes tanto
para personas, bienes o mercancias, puestos bajo nuestra
proteccidén y custodia. Utilizando al maximo las competencias
intelectuales, fisicas, éticas y sociales, de nuestro equipo
humano y medios tecnoldgicos disponibles, con el fin de
ofrecer a nuestra clientela en general un servicio
profesional, eficaz, oportuno; que garantice una seguridad
que logre satisfacer las necesidades del cliente erradicando
y contrarrestando cualquier ataque o agresidén por parte de la

delincuencia comin y organizada.

Visién

Ser una empresa lider en el sector de la seguridad vy
vigilancia privada, en continuo desarrollo con presencia
multinacional, que se distinga por proporcionar una excelente
calidad de servicio a sus usuarios, en la modalidad fija,

mévil seguridad canina, escolta a personas, vehiculos, bienes
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o mercancias a través de medios tecnoldégicos, conexos
aplicando la actualizacién tactica v tecnolégica;
caracterizandose con el desempefio, calidad, eficiencia vy
seguridad, motivando el talento humano vy ampliando las

oportunidades de desarrollo profesional a sus empleados.

Valores Organizacionales
Justicia

Libertad
Responsabilidad

Innovacidn al servicio.

Servicios Ofrecidos en Vigilancia y Seguridad Privada

Vigilancia Fija y Mévil

Servicio de wvigilancia cuyo objetivo principal es
custodiar un lugar publico o privado, en el cual, se requiere
personal uniformado, y de ser necesario, armado. Debe contar
con los conocimientos y la experiencia suficiente para actuar

de manera oportuna ante cualquier situacién.

Escolta a personas, vehiculos y mercancias

En esta 4rea de la seguridad privada, el trabajador se
especializa en la protecciédn de personas, vehiculos vy
mercancias, en la cual, se cuenta con personal capacitado y
entrenado para cumplir con la misidén encomendada previniendo
las vicisitudes del entorno y generando una respuesta

inmediata.

Medios Tecnolégicos
Se incluyen en este grupo Alarmas, Circuitos Cerrados de

Televisidén y Seguridad Informética, las cuales son elementos
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que no sbélo ayudan a la proteccidédn de informacidén magnética

de los diferentes atagques gque puedan presentarse.

Seguridad Canina

Conjunto de Dbinomios hombre-canino en el cual se
facilita el desempefio de la vigilancia fija y mévil, en las
especialidades de defensa y ataque controlado, deteccidén de
explosivos, narcdticos, blUsqueda y rescate. De esta manera,
el manejador o guia y el canino se convierten en un
importante equipo de trabajo, necesario para impedir el

desarrollo de actividades delictivas.

Brigada de Emergencia y Rescate

Defender Ltda. cuenta con un selecto grupo de personal
administrativo y operativo que ademds de realizar el servicio
de vigilancia fija y mévil, con disponibilidad para las 24
horas del dia, dotados de armamento, comunicacidén y demas
elementos necesarios de manera que puedan reaccionar réapida y
oportuna ante situaciones de emergencia tales como
catdstrofes naturales, ataques terroristas entre otras que

puedan afectar a la sociedad en general.

Competencias Organizacionales

Orientacién a los Resultados

Desempefia funciones y compromisos organizacionales dgue
deberan ser cumplidos de forma eficaz y oportuna, efectuando
los procedimientos estipulados vy aplicando las politicas
institucionales de acuerdo al sistema integrado de gestidén de

la organizaciédn.
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Trabajo en equipo

Valora los recursos de la organizacidén especialmente el
recurso humano a fin de hacer sostenible vy creible la
organizacién en el tiempo. Trabajando con otros de forma
conjunta y de manera participativa, integrando esfuerzos para
la consecucidén de metas institucionales, incluyendo la

capacidad de generar adhesidén, responsabilidad y lealtad.

Servicio al cliente

Anticipa y desarrolla nuevas estrategias con el fin de
obtener de forma oportuna un adecuado servicio
caracterizdndose con un excelente desempefio, seguridad vy
eficiencia que permita focalizar a los clientes y desarrollar
asi una ventaja competitiva, por medio de los recursos

humanos y tecnolébgicos.
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OBJETIVOS

OBJETIVO GENERAL
Disefiar el formato de evaluacién del desempefio, a
partir de las competencias organizacionales de la empresa

DEFENDER LTDA.

OBJETIVOS ESPECIFICOS
Revisar las competencias organizacionales de la empresa
DEFENDER LTDA, teniendo en cuenta las caracteristicas vy

necesidades de la misma.

Construir los items de evaluacidén de las competencias a
partir del nivel de desempefio esperado en los diferentes

cargos.

Realizar una aplicacién piloto del Formato de

Evaluacién del Desempefio elaborado.

Apoyar el departamento de recurso humano en la
realizacidén de actividades como seleccidén de personal vy

capacitacidn.
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MARCO TEORICO

A raiz de los multiples avances tecnoldgicos gque se han
venido desarrollando a finales del siglo XX y principios del
siglo XXI, se ha incrementado la oferta vy demanda de
productos y servicios, generando una mayor necesidad de las
empresas por cumplir los objetivos propuestos en un periodo
de tiempo reducido, sin que esto incida desfavorablemente en
la calidad de 1los servicios. Lo anterior, ha permitido la
implementacién de estrategias que incrementen la
productividad, con el fin de estar a la vanguardia de las

tendencias actuales (Alles, 2007; Jiménez, 2007).

Algunas estrategias se han centrado en la tecnificacidn
de los mecanismos de produccién, otras en la implementacidn,
con el fin de mejorar la efectividad y eficiencia de 1los
procesos. Sin embargo, diversos estudios han comprobado que
aquellas empresas en las que se ha optado por mejorar el
bienestar individual del trabajador, han descrito un
incremento en la productividad a corto, mediano y largo plazo
(Jiménez, 2007). A partir de tales descubrimientos, se ha
generado una mayor investigacidn acerca de la gestidédn de los
recursos humanos y su modificacién para incrementar el

desemperfio.

Antes de explicar qué tipos de estrategias actuales se
han desarrollado, resulta oportuno aclarar, gqué se entiende
por desempefio, siendo su definicién dindmica, la cual se
modifica teniendo en cuenta las diferentes formas de
comprender el comportamiento del trabajador. Segun Muchinsky

(2002, p.206) “el desempefio incluye las acciones dgue son
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importantes para el logro de las metas dentro de 1la
organizacién y pueden ser medidas en términos de 1lo que
realmente hace cada individuo (esto es, el nivel de su
contribucidén)”. No obstante, otra linea de estudio del
desempefio lo considera como los resultados generados a partir
de los comportamientos realizados por el trabajador; que se
traducen en productividad, excelencia, eficacia y eficiencia

(Diaz, 2010).

Uno de los ©primeros cuestionamientos que debieron
responder los 1investigadores interesados en incrementar el
desempefio, fue (Cébmo identificar si un trabajador ha
realizado adecuada y oportunamente una tarea, o si todo 1lo
contrario, debe mejorar? De esta pregunta se deriva el
término Evaluacidén, o incluso més contempordneo Anadlisis o
Gestidén del Desempefio (Mufioz, 2004). En general, los tres
describen en esencia el mismo procedimiento, y es el hecho de
que no se conoce el rendimiento de un trabajador hasta tanto
no se haya realizado un andlisis a profundidad de las tareas
desarrolladas por éste, y su incidencia en el logro de 1los
objetivos del cargo y de la institucidén para la cual labora

(Alles, 2007).

El objetivo de la evaluacidén del desempefio, ademds de ser
un procedimiento para identificar los comportamientos del
trabajador frente a diferentes situaciones que ©puedan
presentarse en el contexto laboral, permite ademés,

identificar los siguientes aspectos:

Necesidades de capacitacidén, detectar personas clave,
descubrir inquietudes del evaluado, encontrar una persona

para un puesto, motivar a las personas al comunicarles su
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desempeioc e involucrédndolas en los objetivos de 1la
organizacidén (retroalimentacidén) y tomar decisiones sobre

salarios y promociones. (Alles, 2007, p. 27).

De igual forma, a partir de la evaluacidén del desemperfio
es posible establecer un compromiso de cambio, donde se
determine un periodo de tiempo para realizar una nueva

evaluaciédn.

Se han realizado diversas investigaciones con el
propdésito de esclarecer <cual es el ©procedimiento més
confiable, objetivo y apropiado, para realizar una adecuada
evaluacidén del desempefio; con el fin de evitar los errores
tipicos de la medicién. No obstante, no hay wuna sola
estrategia de evaluacidn, sino que cada empresa, dependiendo
de los objetivos y necesidades utiliza aquella que se ajuste
mas a la dinamica organizacional (Jiménez, 2007). Para
efectos de este estudio, se tuvo en cuenta la evaluacidén del
desempefio por competencias, como un procedimiento
multidimensional (observacidén, entrevista, Jjuego de roles,
etc.) en el cual se busca identificar si los comportamientos
del trabajador corresponden a los esperados, teniendo en
cuenta las competencias que describen un cargo (Jiménez,
2007). Es decir, se comparan las conductas identificadas, con
los estandares (benchmark) establecidos, para que la labor
realizada en dicho cargo sea eficaz y eficiente (Bentes,

Carneiro, Silva y Kimura, 2011).

Teniendo en cuenta lo anterior, resulta oportuno aclarar
que cuando se habla de competencias, éstas se definen como
AN}

una caracteristica subyacente en el individuo que estéa

causalmente relacionada con un estadndar de efectividad vy/o
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una performance superior en un trabajo o situacidén” (Spencer
y Spencer, 1993, citado por Alles, 2007, p. 78). Existen
tantas clasificaciones sobre las competencias como formas de
definirlas, sin embargo, se ha considerado la clasificacién
de Alles (2007), como la mas apropiada debido a su larga
trayectoria en el area. Alles (2007), clasifica las
competencias en tres grupos: competencias cardinales (core
competences o corporativas), competencias especificas

gerenciales y competencias especificas por area.

Se define ©por competencias cardinales o generales,
también llamadas por otros autores como laborales (Floérez,
2009), como aquel conjunto de competencias que son propias de
una institucidn, aquellas que son necesarias para realizar
cualquier ©procedimiento dentro de la misma y que se
encuentran descritas dentro del plan de desarrollo de la
organizacidén. Las competencias especificas gerenciales, como
su nombre lo dice, son las competencias propias de un selecto
grupo de personas dentro de la institucidn, y son las dgue
deben desarrollar los jefes o lideres de departamentos. Y por
ultimo las competencias especificas por area, son aquellas
que describen un procedimiento o conjunto de actividades
desarrolladas o bien por un sdélo trabajador, o incluso uno o

varios departamentos.

Aunque en toda empresa se deben identificar 1los tres
tipos de competencias, en este caso se tendrdn en cuenta sbélo
las competencias cardinales que deben encontrarse en todos
los trabajadores de la empresa DEFENDER LTDA., las cuales se
encuentran establecidas dentro del Plan de Gestidén Integral,
y cuya definicién de ha adaptado segun el planteamiento de

Alles (2007):
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Orientacidén a los Resultados con Calidad: capacidad para
orientar los comportamientos propios y/o de otros hacia el
logro o superacién de los resultados esperados, bajo
estadndares de calidad establecidos, fijar metas desafiantes,
mejorar y mantener altos niveles de rendimiento en el marco
de las estrategias de la organizacién. Implica establecer

indicadores de logro y hacer seguimiento permanente.

Orientacidén al cliente interno y externo: capacidad para
actuar con sensibilidad ante las necesidades de un cliente
y/o conjunto de clientes, actuales o potenciales, externos o
internos, que puedan presentar en la actualidad o en el
futuro. Implica wuna vocacidédn permanente de servicio al
cliente interno vy externo, comprender adecuadamente sus

demandas y generar soluciones efectivas a sus necesidades.

Trabajo en equipo: capacidad para colaborar con 1los
deméds, formar parte de un grupo y trabajar con otras &areas de
la organizacidén con el propdsito de alcanzar, en conjunto, la
estrategia organizacional, subordinar los intereses
personales a los objetivos grupales. Implica tener
expectativas positivas respecto de los demas, comprender a

los otros, y generar y mantener un buen clima de trabajo.

Finalmente, el objetivo de este estudio es realizar un
formato que facilite 1la realizacién de la evaluacidn del
desempefioc a partir de la medicidédn de las competencias
organizacionales previamente descritas. Dicho procedimiento
permitird realizar un diagndéstico oportuno del desempefio de

los evaluados frente a los objetivos de la empresa.
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METODOLOGIA

Poblacién

DEFENDER LTDA, es una empresa de seguridad compuesta por
aproximadamente 450 trabajadores con edades entre 18 y 65
afios, que pertenecen a diferentes estratos socioecondmicos vy
se encuentran ubicados en municipios de los Departamentos de
Santander, Norte de Santander, Cesar N Bolivar. Los
trabajadores se dividen en dos grupos, administrativos vy
operativos. El primer grupo estd compuesto por todos los
trabajadores encargados de la parte gerencial y logistica de
la empresa, correspondiendo a un total de 30 personas. Por
otra parte, los operativos son aproximadamente 450
trabajadores que ejercen uno o mas de los siguientes cargos:
Guarda de Seguridad, Coordinador, Supervisor, Escoltas vy

Radioperadores.

Muestra

La muestra seleccionada estuvo compuesta por 349 personas
ubicadas en Bucaramanga y su Area metropolitana. Los
evaluados corresponden aproximadamente al 76% de la
poblacidén, y se encuentran en edades comprendidas entre 1los
18 y 65 afios aproximadamente. De igual forma, de acuerdo con
la naturaleza de su trabajo pertenecen a dos grandes grupos:

administrativos (17) y operativos (334).

Instrumentos

Entrevista semi-estructurada de incidentes <criticos:
documento elaborado con el fin de obtener la informacidn de
los cargos cuyas funciones no estaban completamente
delimitadas en el Manual de Funciones de la empresa. FEn este

formato se indaga acerca de la descripcidén del cargo, quien o
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quienes lo ocupan, horario establecido, las funciones
principales y secundarias (periodicidad en el desarrollo de
las mismas), personal a cargo, entrega de informacidédn del

cargo, entre otras actividades.

Formato Evaluacién del Desempeiio: es un formato
desarrollado con el fin de evaluar el desempefio de 1los
trabajadores, a partir de determinar qué nivel de presencia
tienen las competencias organizacionales de la empresa
DEFENDER LTDA., teniendo en cuenta los diferentes cargos al
interior de la organizacién. El1 instrumento se encuentra
compuesto por 15 items destinados a evaluar las tres
competencias organizacionales de la empresa, las cuales son:
Orientacidén al cliente 1interno y externo, Resultados de

Calidad y Trabajo en equipo.

Por otra parte resulta oportuno aclarar que se
establecieron cuatro formatos de la evaluacidén del desempefio
teniendo en cuenta el nivel de la competencia evaluada. Este
nivel se encuentra directamente relacionado con las
obligaciones de los cargos y su ubicacidén en el organigrama
de la empresa, es decir, a mayor cantidad de personas tenga a
su cargo, el nivel puede ser o estar cerca a uno. En este
formato se incluye ademds un acta de compromiso en la cual se
le informa al trabajador el porcentaje en cada una de las
competencias evaluadas y el compromiso de mejora con respecto

al desarrollo de sus actividades.

Encuesta de Evaluacién del Formato de Evaluacién del
Desempefio: la encuesta fue desarrollada con el objetivo de
identificar si los indicadores del Formato de Evaluacidén del

Desempefioc son adecuados o si por el contrario deben
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modificarse. Estd compuesta por tres preguntas e indaga si
los indicadores son claros y Objetivos, evaltan las
competencias organizacionales; y si estdn adaptados al
contexto de la empresa. De igual forma, en cada pregunta se
da un espacio para que los evaluadores puedan hacer las
recomendaciones y sugerencias que consideren pertinentes. La
encuesta fue utilizada principalmente por 1los evaluadores,
debido a que fueron quienes utilizaron el formato para la

respectiva evaluacidén del personal.

Procedimiento

Fase 1. Fundamentacién Tedérica: durante esta fase, se
inicié la revisidén de los documentos que contienen la
informacién de la organizacidén tales como organigrama,
politicas, misioén, visidn, manual de funciones y
responsabilidades de los cargos descritos en la organizacidn.
De igual forma, durante esta fase se revisaron %
complementaron las definiciones de las competencias de la
empresa, las cuales son Orientacién a 1los Resultados con
Calidad, Orientacidén al cliente interno y externo, y Trabajo
en equipo. A partir de las cuales se elaboraron las preguntas
0 reactivos de los formatos de evaluacidén. La seleccidn de
las competencias corresponde con las necesidades de la

institucidén y las caracteristicas de la misma.

Fase 2. Elaboracién del instrumento: una vez realizada la
respectiva fundamentacidén tedrica y seleccién de las
competencias organizacionales a evaluar. Se realizdé 1la
clasificacién de cada uno de los cargos segun la jerarquia
establecida en el organigrama, con el fin de evidenciar el

nivel de las competencias requerido para cada cargo, de
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acuerdo con las actividades vy responsabilidades del cargo

descritas en el Manual de Funciones.

De igual forma, se realizé la construccién de una
entrevista semi-estructurada de incidentes criticos, en donde
cada uno de los trabajadores debia consignar las estrategias
que emplea ante situaciones dificiles de resolver. Esta
entrevista se realizdé con el objetivo de establecer 1los
estédndares minimos y maximos en los que se presenta la
competencia en la empresa DEFENDER LTDA., teniendo en cuenta

las caracteristicas de la misma.

La informacidédn recolectada a través de la entrevista de
incidentes criticos se ubicdé en una matriz, donde se
evidenciaron elementos comunes entre los diferentes
trabajadores que pertenecen al mismo nivel de la competencia.
Lo anterior permitid establecer los niveles de las
competencias que se ajustan mejor a un cargo y la forma en
que se debian direccionar las preguntas. A partir de los
resultados obtenidos en las entrevistas, se procedidé a la
construccién de las preguntas que harian parte de la
evaluacién del desempefio, por lo cual, se establecieron
cuatro versiones diferentes que facilitaron la evaluacidn de
las competencias de los distintos niveles requeridos para

cada cargo.

Fase 3. Aplicacién piloto, Evaluacién del Desempeiio e
informe de resultados: en esta fase, tras haberse construido
el instrumento de evaluacidén, se procedid a realizar una
socializacién del mismo, donde se explicd la fundamentacidn
tedrica, los objetivos y la metodologia de aplicacidén, donde

se resolvieron dudas y comentarios frente al procedimiento.
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Posteriormente, se realizdé la aplicacidén del instrumento,
con el fin de evaluar las competencias organizacionales.
Adicionalmente, se diligencidé la encuesta de evaluacidén del
formato con el objetivo de determinar si 1la estructura,
informacién y lenguaje utilizados eran comprensibles para los
diferentes niveles de la organizacién. Finalmente, la
informacién recolectada se condensé en un informe que
recopildé todos los datos obtenidos y su importancia para el
desarrollo de la empresa. Dicho informe se socializdé con los
directivos con el fin de establecer los aspectos a mejorar en

el documento.
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RESULTADOS

El objetivo principal de este estudio fue la elaboracién
del instrumento para 1la evaluacidén del desempeiio de la
empresa de seguridad y vigilancia privada, DEFENDER LTDA. En
primer lugar, se realizdé un diagnéstico de las necesidades y
cultura organizacional. Por lo cual, la informacidén
recolectada y la fundamentacidén tedrica previamente descrita,

facilitaron la elaboracidédn del mismo.

Inicialmente se establecieron cuatro formatos, de
acuerdo con las competencias organizacionales descritas por
la empresa y al nivel en que éstas se evidencian en cada uno
de los trabajadores segun el organigrama de la organizaciédn.
Se realizdé la implementacidén de cuatro formatos por dos
razones fundamentales:

- Al evaluar una competencia, es necesario identificar
los comportamientos que la componen, los cuales se
encuentran relacionados directamente con la
definicién de la competencia, el cargo y las
funciones del mismo. Por tal motivo, Alles (2005)
realizdé una descripcidn detallada de cada competencia
y los comportamientos que la componen en funcidn de
los niveles organizacionales.

- Facilidad en la aplicaciédn, debido a que se
selecciona el formato para cada cargo, dependiendo de

las caracteristicas y funciones.

Como resultado de la entrevista de incidentes criticos
se realizaron modificaciones en las preguntas % el
procedimiento de respuesta. Ademés, se establecid la

importancia de realizar algunas diferenciaciones entre 1los
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formatos debido a las caracteristicas particulares de 1los
cargos. De igual forma, se propuso realizar una
identificacién entre los cargos gque no estaban claramente
descritos. Por tal motivo, se elabord un formato de
identificacién de perfiles de cargo (Anexo 1), que permitiera
establecer funciones vy competencias que no se encontraban
diferenciadas en el Manual de Procedimientos y Funciones de

la organizaciédn.

A partir de lo anterior, se realizdé la discriminacidén de
los niveles de competencias entre los cargos existentes. Los
formatos elaborados fueron socializados 'y sometidos a
evaluacién por ©parte de administrativos 'y operativos
(aplicacidén piloto); de manera dgque se diera a conocer la
importancia de la evaluacidn del desempefio, las competencias
evaluadas y los niveles a los que correspondia cada uno de

los cargos de la organizacién.

Una vez realizadas las modificaciones necesarias al
formato, se establecié el modelo final (Anexo 2) para

realizar la aplicacidén a los trabajadores de la empresa.

Finalmente, se realizd una encuesta como procedimiento
evaluativo del formato, la cual fue diligenciada por Jjefes,
coordinadores 'y supervisores, guienes se encargaron de
realizar la evaluacidén del desempefio, utilizando el modelo de
90°.

1. Anadlisis de la evaluacién del Formato de evaluacién del

Desempeiio

En primer lugar, se van a describir los resultados de la

calificacidén dada al Formato para la Evaluacién del
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Desempefio. Se da prioridad a estos resultados, vya dque
describen y detallan el logro del objetivo ©principal

propuesto por esta pasantia.

Para la evaluacidén del formato se realizdé una encuesta
compuesta por tres preguntas, en las cuales, se cuestionaba
al evaluador sobre la claridad de las preguntas, si estas se
encuentran adaptadas al contexto y si evallan adecuadamente
las competencias de la empresa (Anexo 3). En este
procedimiento participaron 12 jefes encargados de evaluar al
personal de la empresa, un jefe se abstuvo de participar de
esta actividad. Los resultados obtenidos se describiran a

continuacidn.

El 92% (11 evaluadores) de los jefes, coordinadores vy
supervisores consideran que las preguntas de la evaluacidn
del desempefio son claras y facilitan la evaluacidén de 1los
subordinados (Figura 1). El1 8% (1 evaluador) restante
considera que la pregunta numero 2 del cuestionario, la cual,
se encuentra relacionada con el tiempo; debe realizarse de
manera mas especifica y contextualizada. Es decir, preguntar
concretamente si “el evaluado se interesa por llegar a tiempo
a recibir turno y se reporta adecuadamente”. Esta observacidn
es valida, aunque como el objetivo del presente trabajo es
evaluar el desempefio a nivel general, podria no adaptarse a
los demés cargos pertenecientes al mismo nivel. En las
preguntas 2 y 3, el 100% de los evaluadores identificaron los
items del Formato de Evaluacidén del Desempefioc como coherentes
con el contexto de la empresa y enfocados en la
identificaciédn de las competencias organizacionales de la

misma.
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Evaluadores
[e)]

PREGUNTA 1
PREGUNTA 2

PREGUNTA 3

Figura 1. Porcentaje de calificacién de la encuesta de

evaluacién del Formato de Evaluacidén del Desempefio.

Por otra parte, dentro de las sugerencias realizadas por
los evaluadores, se encuentran incluir preguntas sobre el
sentido de pertenencia que tiene el trabajador y la adecuada
presentacidén personal. Teniendo en cuenta que este tipo de
preguntas, no se encuentran directamente relacionadas con las
competencias organizacionales generales, no se incluyeron en
el Formato de Evaluacidén. Sin embargo, se sugiere realizar
una revisidén sobre la inclusidén de este tipo de indicadores
segun la evaluacién de las competencias especificas por

cargo.

2. Resultados de la Evaluacién del Desempeiio
Los resultados obtenidos a partir de la aplicacidén de 1la
evaluacién del desempefio a los 349 trabajadores de la empresa
de seqguridad 'y wvigilancia privada DEFENDER LTDA, se
describirdn a continuacién. Primero, se realizdé un andlisis

de la muestra total (349 trabajadores), y en segundo lugar,
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se dividié la muestra en cuatro grupos: Guardas, Escoltas,
Coordinadores y Administrativos; para identificar el nivel de

las competencias de forma discriminada.

2.1 Analisis de 1la Evaluacién del Desempeifio en la Muestra
Total

A partir de la Figura 2 se identifica que los resultados
obtenidos en la aplicacidén de la evaluacidn del desempefio al
total de la muestra (349 trabajadores), evidencia que para la
competencia de Orientacidén al Cliente interno y externo se
obtuvo un promedio de 80,3% de cumplimiento, el cual la ubica
en el nivel Superior segUn los pardmetros de evaluacidn
establecidos. Por otra parte, las competencias de Orientacion
a los Resultados con calidad y Trabajo en equipo, obtuvieron
un promedio de puntuacidén de 76,1% y 77,7% respectivamente

ubicédndolas en el nivel Satisfactorio.

100,0 -
90,0 -
80,0 -
70,0 -
60,0 -

50,0 -

Promedio

40,0 -
30,0 -

20,0 -

10,0 -
Orientacién Resultados  Trabajo en Equipo Orientacidn al Cliente

Figura 2. Promedio (fEE) del porcentaje de cumplimiento
en las competencias organizacionales por la muestra

total.
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2.2 Analisis de la Evaluacién del Desempeifio por grupos
Los guardas de seguridad fueron evaluados por los Jefes
Operativos (Jefe de Operaciones, Jefe de Seguridad y Jefe de
Servicios Operativos) y los Supervisores. El procedimiento
se realizé6 de la siguiente manera: se establecieron tres
grupos encargados de evaluar a los Guardas de Seguridad
ubicados en Bucaramanga y su Aarea metropolitana. Cada grupo

estaba compuesto por un Jefe Operativo y dos supervisores.

Se establecieron los grupos de acuerdo con la cantidad
de Centauros (nombre clave de los puestos) o0 puestos
custodiados por uno o méds guardas; los tres grupos se
dividieron asi:

Grupo 1= Centauro 1 al 25
Grupo 2= Centauro 26 al 60
Grupo 3= Centauro 61 al 100.

Esta clasificacién, permitid identificar claramente 1los
guardas que laboran en dicho puesto para evaluar su desempefio
en funcidén de las tareas a desarrollar, 1la efectividad,
eficiencia y calidad del servicio ofrecido. Los intervalos de
centauros fueron seleccionados por método aleatorio,

utilizando una tdémbola.

En la evaluacidén de los guardas, se tuvo en cuenta que
tanto el Jefe como los Supervisores estuvieran de acuerdo en
la calificacién del desempefio del evaluado, con el objetivo
de disminuir la subjetividad en la evaluacidén. Los resultados
obtenidos a partir de la evaluacidén del desempefio realizada a
los Guardas de Seguridad indican un promedio de 82,2% para la
competencia Orientacidén al cliente interno 'y externo

ubicdndola en el nivel Sobresaliente. Asi mismo, las
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competencias Trabajo en equipo y Orientacidén a los resultados
con calidad, se evidencian puntuaciones promedio de 79,8% vy
78,5%; clasificédndolas en el nivel de Satisfactorio (Figura

3).

100,0 -
90,0 -
80,0 -
70,0 -
60,0 -

50,0 -

Promedio

40,0 -
30,0 -

20,0 -

10,0 -
Orientacién Resultados  Trabajo en Equipo  Orientacidn al Cliente

Figura 3. Promedio (*EE) del porcentaje de cumplimiento en
las competencias organizacionales por los Guardas de

Seguridad

Por otra parte, la aplicacidén de las evaluaciones a los
demés operativos como es el caso de Escoltas, Supervisores,
Coordinadores de Guardas y Radioperadores fue realizada por
el Jefe de Operaciones; gquien es el encargado de coordinar
los puestos y turnos con cada uno de los trabajadores, y es
ademés, quien vrecibe las solicitudes vy quejas de los
clientes. En el caso de los Escoltas, los resultados son
congruentes con los evidenciados en el grupo de los Guardas
de Seguridad; pues se identifica un porcentaje de
cumplimiento mayor en la competencia de Orientacidn al
cliente 1interno y externo (82,4%) que pertenece al nivel

Sobresaliente. Mientras que las competencias Trabajo en
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equipo (65,4%) vy Orientacidon a los resultados con calidad

(60,7%) se ubican en el nivel Satisfactorio.

100,0 -
90,0 -
80,0 -
70,0 -

60,0 -

Promedio

50,0 -
40,0 -
30,0 -

20,0 -

10,0 -

Orientacién Resultados  Trabajo en Equipo  Orientacidn al Cliente

Figura 4. Promedio (*EE) del porcentaje de cumplimiento en

las competencias organizacionales por los Escoltas.

En el grupo de los coordinadores se tuvo en cuenta los
resultados de las evaluaciones realizadas a los Supervisores,
Coordinadores de Guardas, Coordinador de Escoltas y
Radioperadores; guienes se encargan de la logistica vy
coordinacién de las actividades. Los resultados de las
competencias evaluadas se encuentran en la categoria de
Satisfactorio obteniendo 1los promedios de 68,6% para la
competencia Trabajo en equipo, 67% ©para Orientacidén al
cliente interno y externo y 65,2% para Orientacidon a 1los

resultados con calidad.
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100,0 -
90,0 -
80,0 -
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60,0 -
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Orientacién Resultados  Trabajo en Equipo Orientacidn al Cliente

Figura 5. Promedio (xEE) del porcentaje de cumplimiento en

las competencias organizacionales por los Coordinadores.

Finalmente, la evaluacién del desemperio de los
Administrativos fue realizada por la Gerencia General vy
Gerencia Financiera. Los resultados obtenidos por los
Administrativos fueron los siguientes: Orientacion al cliente
interno y externo (82,8%), Trabajo en equipo (70,8%) vy
Orientacidon a los resultados con calidad (70,6%). Por 1lo
cual, Orientacion al cliente interno y externo presenta la
mayor puntuacién ubicédndose en la categoria Sobresaliente;
mientras que las demds competencias se encuentran en el nivel

Satisfactorio.
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100,0 -
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Orientacién Resultados  Trabajo en Equipo  Orientacidn al Cliente

Figura 6. Promedio (*EE) del porcentaje de cumplimiento en

las competencias organizacionales por los Administrativos.

3. Resultados de las actividades de apoyo
Durante la permanencia en el Departamento de Recursos
Humanos de la empresa DEFENDER LTDA, se apoyaron las

siguientes actividades:

- Seleccidén de Personal: en esta actividad se realizd 1la
administracién de las hojas de vida, aplicacidén de pruebas
psicoldégicas, informes de seleccién y contratacidn de
personal. Ademds, se realizdé6 un proceso de seleccidédn de
los trabajadores que harian parte del curso de escoltas, a
los cuales se les aplicd dos pruebas psicoldgicas
adicionales a las wutilizadas para la seleccién del

personal (Tabla 1).

- Capacitaciones: en esta actividad se colabordé en la
logistica y documentacidén necesaria para la realizacidn de

las diferentes capacitaciones del personal (Tabla 1).
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Estudios de accidentes laborales: por medio de un formato
de la empresa, se realizdé el registro de la informacidn
necesaria para el reporte de los accidentes laborales ante

la ARP (Tabla 1).

Actas de descargo: con el acompafiamiento de uno de 1los
jefes operativos de la organizacidén, se realizaron las
actas de descargo y llamados de atenciédn respectivos a los
trabajadores infractores.

Retiro de personal: En caso de ser necesario, se realizd

la desactivacidn de

Los resultados de las actividades previamente descritas

se encuentran relacionados en la siguiente tabla.

Tabla 1

Actividades de apoyo al Departamento de Recursos Humanos.

Actividades Descripcién Cantidad Total
Procesos de Seleccién Informes de 92
Seleccidn 122
Informes de 30
Escoltas
Capacitaciones Apoyo logistico
5 5
Estudios de Accidentes Reportes de
Laborales Accidentes 12 12
Actas de Descargos Elaboracién de 2 2
actas de
descargo y
llamados de

atencidn
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Retiro de Personal Desactivacidn 2
del personal del

sistema
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DISCUSION

Evaluar el desempefio de una organizacidén consiste en un
mecanismo fundamental que permite incrementar la
productividad, favorece la cualificacién de los procesos vy
facilita el desarrollo individual del capital humano
(Grafton, Lillis & Widener, 2010); es decir, permite realizar
un diagnéstico respecto de las fortalezas, debilidades vy

aspectos por mejorar.

En el caso de DEFENDER LTDA, la cualificacidén por
competencias es un procedimiento que se ha venido realizando
paulatinamente, motivado ademéds por la acreditacidn en normas
de calidad como ISO 9001, OSHAS y BASC. Por lo cual, la
construccidén del instrumento para dicha evaluacidén, no solo
garantiza la identificacidén de las caracteristicas generales
en relacidén con el desempefio de los trabajadores; sino ademas
contribuye a un mejoramiento en el Sistema de Calidad vy

Gestidén Integral.

Para la elaboracidén del instrumento, se tuvo en cuenta
las competencias organizacionales de la empresa, las cuales
se relacionan con los valores institucionales. Estas
competencias organizacionales o cardinales <consisten en
aquellas condiciones generales o ©parametros minimos de
desempefio que deben cumplir todos 1los trabajadores de 1la
empresa DEFENDER LTDA (Alles, 2007). Las competencias objeto
de este estudio fueron las siguientes: Orientacidon a 1los
resultados con calidad, Trabajo en equipo y Orientacidn al
cliente interno y externo, descritas en el Sistema de Gestidn
Integral (Alles, 2009). La definicién de las competencias

organizacionales de la empresa se modificd con el objetivo de
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tener un referente tedérico que permitiera esclarecer 1los
comportamientos que hacen ©parte de cada una de las

competencias evaluadas.

Encuesta de evaluacidn del Formato

El Formato final de Evaluacidén del Desempeifio fue
evaluado por medio de una encuesta compuesta por tres
preguntas en las cuales se cuestiona sobre la claridad en los
items, contextualizacidén con los objetivos de la empresa y
concordancia con las competencias organizacionales. En la
primera pregunta, la mayoria de los evaluadores consideran
que hay claridad en los indicadores, aunque en algunos de

ellos debe manejarse un vocabulario mas explicito y directo.

Por otra parte, en las preguntas 2 y 3 los evaluadores
refieren gue los 1indicadores del Formato son claros vy
coherentes por lo cual, se considera evaluan pertinentemente
las competencias organizacionales y el —contexto de 1la
empresa. Sin embargo, opinan que seria necesario incrementar
el numero de preguntas agregando algunos items que evallen

los valores organizacionales y el sentido de pertenencia.

A partir de los resultados obtenidos por medio de la
evaluacién del Formato, resulta necesario aclarar que los
indicadores empleados en la Evaluacién del Desempefio fueron
elaborados no sdélo teniendo en cuenta la definicién de las
competencias del modelo de Gestidén por Competencias propuesto
por Alles (2007); sino ademés, los comportamientos qgque hacen
parte de dichas competencias (Alles, 2005). Lo anterior se
encuentra relacionado con lo gue menciona Flores (2007) gquien

afirma que “La adopcidén de las competencias como base de la
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gestiédn de recursos humanos.. permite que se utilice un
lenguaje comUn accesible para todos los miembros de la
organizacién, puesto que se habla de comportamientos
observables con los que se estd familiarizado y no de rasgos
psicoldégicos.” (p.84). Por tanto, las preguntas sugeridas por
los evaluadores no estdn acordes con el objetivo del Formato
(evaluacidén general de las competencias organizacionales y no

especificas).

Teniendo en cuenta las sugerencias dadas ©por 1los
evaluadores 'y las observaciones realizadas durante 1la
aplicacién del Formato de Evaluacidén del Desempefio; se puede
afirmar que existe falta de claridad con respecto al Modelo
de Gestidén por Competencias, y en particular a las
competencias organizacionales de la empresa. Lo anterior,
ocurre tanto en los Administrativos como Operativos, y puede
ser producto de dos factores fundamentalmente: la

implementacién del modelo y la cultura organizacional.

En primer lugar, se destaca la implementacién del Modelo
de Gestidén por Competencias debido a que éste es claro al
asegurar dque las competencias deben ser reconocidas 'y
aceptadas por todos los trabajadores. De manera que exista un
convenio entre las caracteristicas y comportamientos
evidenciables al interior de la organizacidén (Quijano, 2011).
La claridad en las competencias y en los comportamientos que
las integran son elementos fundamentales para que el proceso
de Evaluacidén del Desempefio sea realista y objetivo. De 1lo
contrario, no se puede hablar de una evaluacidén para el
diagndéstico y mejoramiento del desempefio del trabajador; sino

un requisito que carece de validez alguna.
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En segundo lugar, se describe la cultura organizacional
como un factor que interviene de manera determinante en la
asimilacién del Modelo de Gestidn por Competencias.
Principalmente, porque se define como el conjunto de
conceptos e ideas compartidos por todos los miembros de 1la
empresa de manera formal e informal (Martinez, 2010). Por 1lo
cual, en la medida en gque se haga énfasis en la cultura
organizacional de la empresa sobre un concepto o modelo, éste
serd asimilado por todos los trabajadores. Dicho énfasis debe
darse desde los diferentes procesos que ocurren al interior
de la organizacién y debe estar liderado por los

Administrativos, en especial por la Gerencia.

A partir de lo anterior, se sugliere incrementar la
informacidén e importancia que dan los trabajadores, ya sean
Administrativos u Operativos, al Modelo de Gestidn por
Competencias, de manera que esto favorezca la Evaluacidén del
Desempefio. Lo anterior se encuentra relacionado con el hecho
que los evaluadores puedan identificar vy realizar Jjuicios
valorativos acerca del desempefio de los trabajadores en
términos de las competencias presentes o en proceso de
desarrollo, que se evidencian en los comportamientos

observados.

La utilizacidén y el desarrollo de las competencias tanto
especificas como organizacionales, incide favorablemente en
el desempefio y actitud positiva frente a las labores
realizadas (Teran & Lorenzo, 2011). De lo contrario, si no
existe la suficiente <claridad sobre las competencias, la
Evaluacidén del Desempefio continlla siendo un proceso poco

objetivo y realista.
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Ademéds, se sugiere utilizar 1la cultura organizacional
como el método por excelencia para incentivar la apropiacién
de las competencias por los trabajadores. Debido a que como
se ha mencionado previamente, permite modificar el
comportamiento de los trabajadores por medio de sus creencias
e 1ideas, las cuales suelen perdurar en el tiempo, y son
reforzadas por el ejemplo vy los lineamientos de 1la

organizacién (Martinez, 2010).

Evaluacidn del Desemperio

Por otra parte, dentro de los resultados de 1la
Evaluacidén del Desempefio se encontrd que tanto para la
muestra total como para tres de los cuatro grupos evaluados
(Guardas, Escoltas y Administrativos), la competencia con
mayor puntuacidén y por tanto, mayor nivel de cumplimiento
(Sobresaliente) fue Orientacidn al Cliente interno y externo.
Este resultado puede estar relacionado principalmente con la
razén social de la empresa, la cual consiste en prestar un
servicio de seguridad y vigilancia privada. Por tal motivo,
se da énfasis a la satisfaccién de las necesidades de los
clientes y, a las solicitudes y sugerencias que éstos puedan

tener.

En DEFENDER LTDA se entiende por <cliente a todas
aquellas personas que son beneficiarias de los servicios de
vigilancia (cliente externo) vy ademds, a los trabajadores
adscritos a la organizacidén, gquienes son los encargados de
prestar el servicio de vigilancia (cliente interno). De esta
manera, la empresa ha dado gran importancia a mantener un

buen contacto y comunicacién con el cliente interno (y
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externo), ofreciendo capacitaciones en las que se ha

enfatizado en la Atencién al Cliente y el Servicio Eficiente.

La segunda competencia de mayor puntuacidén es Trabajo
en equipo; tanto para la muestra total como para los grupos
Guardas de Seguridad, Escoltas y Administrativos. Esto al
parecer se encuentra relacionado con el servicio prestado por
la empresa, pues en la seguridad privada resulta necesario
que se trabaje en grupos de manera gque ante alguna
dificultad, uno de los miembros del grupo pueda ser capaz de
tomar el lugar de su compafliero. Por lo cual, en la empresa se
ha dado énfasis a potenciar los canales de comunicacidn, por
medio de comunicacidén por radio las 24 horas del dia/ todos
los dias (manejo de cbébdigos - I0C), informacién directa con
los supervisores y operativos, formatos de reporte y reporte
en minuta. Con el fin de informar oportunamente las novedades

que puedan presentarse en los diferentes puestos.

Para el grupo de los Coordinadores, se encontrd dgue
Trabajo en equipo es la competencia de mayor nivel de
cumplimiento. Lo anterior es congruente con las labores
realizadas por los trabajadores que integran este grupo
(Coordinadores de Guardas, Coordinadores de Escoltas,
Supervisores 'y Radioperadores), debido a que son los
encargados de liderar 1los grupos operativos, y por tanto,
deben velar por el cumplimiento eficiente de las labores
asignadas a los 1integrantes de sus equipos. Ante una
dificultad, deben organizar las actividades para cumplir los
objetivos establecidos, y en caso de ser necesario realizan

las actividades de otros cargos.
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Se encuentra en segundo lugar la competencia de
Orientacidén al cliente interno y externo para el grupo de los
Coordinadores (Satisfactorio). Lo anterior resulta
paraddéjico, ya que gquienes pertenecen a este grupo tienen un
contacto bastante directo con el cliente. Por 1lo cual, se
esperaria que tengan un mayor desarrollo en habilidades como
manejo de clientes dificiles, mediacién y comunicacién
asertiva. Sin embargo, los resultados de la Evaluacidén del
Desempefio indican necesidad de capacitacidédn e instruccidn
hacia 1la solucién eficiente de las necesidades de 1los
clientes. Debido a gque como plantean Mendoza & Hernandez
(2008), la formacidén constante en habilidades y estrategias
necesarias para la adecuada realizacidén de las funciones
asignadas, contribuye notablemente al mejoramiento del

desempeno laboral.

La competencia con menor nivel de cumplimiento es
Orientacidén a los resultados con calidad, esto se evidencia
en la muestra total y en todos 1los grupos evaluados. Las
bajas puntuaciones indican dificultades en los trabajadores
para cumplir con la competencia de manera eficaz. Este
diagnéstico es de conocimiento de los Administrativos vy
Operativos encargados del direccionamiento de la empresa. Por
tal motivo, se han creado diferentes estrategias, tales como
el uso de amonestaciones como la suspensidén y el correctivo
pedagdbgico. Sin embargo, los resultados obtenidos por esta
Evaluacidén del Desempefio indican que dichas estrategias no
estadn siendo efectivas para el mejoramiento del Desempefio de

los trabajadores.

Teniendo en cuenta lo anterior, se recomienda utilizar

otro tipo de estrategias que sumadas a las amonestaciones
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realizadas favorezcan el cumplimiento de las competencias e
incrementen el desempefio de los trabajadores. En este estudio
se proponen dos soluciones, que de ser utilizadas
adecuadamente mejoraran las dificultades actuales. En primer
lugar, como se ha mencionado previamente, mayor
implementacién vy énfasis en el Modelo de Gestidén por
Competencias, ya qgque como lo menciona Varela (2003, p.100)

las competencias:

a. Mejoran el desempefio individual en la organizacién.
b. Vinculan al individuo con las metas de la
organizacién.

c. Sirven de mapa para el desarrollo de los individuos.

Aunque la empresa DEFENDER LTDA, se ha interesado por
incluir en sus procesos las competencias, como elementos
fundamentales en la Seleccidén del Personal y la Evaluacidn
del Desempefio. La Gestidn por Competencias es un
procedimiento que debe permear todos los procesos, aun
aquellos que no hacen parte del Departamento de Recursos
Humanos. Ademas, es necesario que se involucren a todos los
trabajadores y a los clientes en el proceso de cualificacidn
de los procedimientos. Esto permite que exista una mayor
cohesidén del trabajador hacia la labor que realiza, debido a
que entiende que su trabajo es fundamental para el logro de

los objetivos organizacionales.

En segundo lugar, se puede utilizar la Cultura
Organizacional como otra estrategia gque permita mejorar el
desempefioc como se ha descrito con anterioridad. Por tanto,
ayudaria a identificar cual es la opinidén que tiene el
trabajador frente al trabajo realizado y a la empresa. Debido

a que dichos pensamientos pueden influir de manera positiva o
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negativa en la actitud del trabajador hacia 1las labores

realizadas (Brian, Stanley, Achilles & Christopher, 2006).

Aunque el objetivo de este estudio no fue realizar una
evaluacién de la Cultura Organizacional y su relacidén con el
Desempeiio del trabajador, si se evidencidé falta de planeacidn
y organizacién de las actividades. Estas dificultades en la
Orientacién a los resultados con calidad, permean 1los
diferentes niveles de la organizacién y estd siendo un factor

a modificar en la Cultura Organizacional.

Por lo <cual, seria oportuno transformar la dinédmica
institucional en donde se ha perpetuado la creencia errdnea
de que la eficiencia en los procedimientos es resultado de
una gran cantidad de tiempo realizando una tarea al interior
de la organizacidén. Cuando sucede lo contrario, la eficiencia
estd dada en que el desarrollo de las tareas se realice en el
menor tiempo posible y con los mas altos estdndares de

calidad.

Finalmente, se puede concluir que la Evaluacidén del
Desempefio realizada a la empresa DEFENDER LTDA, ha generado
un instrumento iddéneo para la identificacidén del desempefio de
los trabajadores. De igual forma, se espera que este
procedimiento se continte realizando, de manera que se pueda
involucrar a la totalidad del personal, e involucre 1las
competencias especificas para cada cargo. Por otra parte, 1los
resultados obtenidos, aungque incipientes, han generado un
diagndéstico interesante ante el cual, se deben poner en
marcha diversos elementos que no sbélo permitan mejorar el
desempefio, sino ademés favorezcan el crecimiento del capital

humano y de la organizacién.
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CONCLUSIONES Y SUGERENCIAS

Se recomienda continuar empleando el Formato de la
Evaluacién del Desempefioc como una herramienta iddénea para el
diagnéstico del Desempefio. De igual forma, incrementar el
énfasis en la Evaluacidén del Desempefio como un procedimiento
de vital importancia para el crecimiento del capital humano vy

de la organizacién.

Fortalecer la implementacidén del Modelo de gestidén por
competencias, de manera que exista mayor claridad respecto de
las competencias individuales para cada uno de los cargos,
teniendo en cuenta las funciones realizadas. Ademas,
capacitar a los trabajadores en competencias, como
herramientas que facilitan la adecuada realizacidén de las
actividades y contribuyen a mejorar el desempefio de los

trabajadores.

Realizar actividades que faciliten el diagndéstico vy
mejoramiento de la cultura organizacional, con el fin de
modificar creencias, por afirmaciones orientadas hacia la

efectividad y eficiencia en los procesos.
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ANEXO 1
CODIGO SP-04-06F
FORMATO DE CARACTERIZACION VERSION 7
DE CARGOS
PAGINA 1-5
Fecha:
IDENTIFICACION DEL CARGO

Nombre del Cargo:

Area o Departamento al que pertenece:

Denominacién del Cargo del Jefe inmediato:

Nombre del (los) ocupante (s) del Cargo:

Horario:

OBJETIVO GENERAL DEL CARGO

En un méximo de tres lineas o frases, explique cual es el objetivo principal y/o importancia de su cargo al interior de la organizacion.
Respondiendo las siguientes preguntas: ;Porque existe este cargo?, ;Para que existe este puesto en la organizacion?

DESCRIPCION DEL CARGO

Describa brevemente las tareas principales y secundarias que realiza en el puesto de trabajo y el periodo de tiempo que le

dedica a cada una de ellas.

TAREAS PRINCIPALES

PERIODICIDAD

aria, Quincenal, Mensual 6
Esporadicamente)
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CODIGO SP-04-06F
FORMATO DE CARACTERIZACION VERSION 7
DE CARGOS PAGINA 25
PERIODICIDAD
TAREAS PRINCIPALES (Diaria, semanal, quincenal, mensual o

esporadicamente)

PERIODICIDAD
TAREAS SECUNDARIAS (Diaria, semanal, quincenal, mensual o

esporadicamente)

CRITERIOS DE DESEMPENO

¢ Cémo mide su jefe inmediato el desempefio de sus principales tareas?
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CODIGO SP-04-06F
FORMATO DE CARACTERIZACION VERSION 7
DE CARGOS PAGINA >

CONOCIMIENTOS QUE REQUIERE EL CARGO

Idiomas Si No ;Cuales?
Nivel Educativo Si No ;Cuales?
Area Especifica Si No ¢ Cuales?
Otras Areas Si No ¢ Cuales?
Herramientas Office Si No ¢ Cudles?
Sistemas de Informacién ~ Si No ;Cuales?

EXPERIENCIA QUE REQUIERE EL CARGO

Experiencia Especifica Si__No__ Tipo: ‘ Tiempo (meses):

Experiencia no Especifica Si__ No__ Tipo: ‘Tiempo (meses):

HABILIDADES O DESTREZAS QUE REQUIERE EL CARGO

Haga una lista de habilidades requeridas para el desarrollo de su trabajo. (Ej: grado de precision, métodos, sistemas,
velocidad, etc.)

RESPONSABILIDADES DEL CARGO POR:

Errores Si_ No_ ;Cuales?
Resultado final del proceso Si___ No___ ¢ Cuales?
Bienes Si_ No___ ;Cuales?
Contacto con el publico  Si___No___ ¢ Cudles?
Manejo de Informacion  Si___ No___ ¢ Cudles?
Manejo de informacion confidencial Si___ No____ ¢ Cuales?
Responsabilidad por dinero y /o valores Si___ No___ ;Cuéles?
Supervision Si___ No___ ¢ Cuales?
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CODIGO SP-04-06F
FORMATO DE CARACTERIZACION VERSION 7
DE CARGOS PAGINA .

ENTREVISTA DE INCIDENTES CRITICOS

1. Cuando se presenta una situacién que deba resolver en el menor tiempo posible y la cual dependa el desarrollo
de multiples actividades para alcanzar los objetivos de la empresa Defender Ltda. ;Cudl era su papel? ;Qué
debia hacer Ud.? ;Qué hizo? ;Coémo lo hizo? ;Para qué lo hizo? ;Finalmente que sucedié? ;Cual fue el

resultado? ¢ Ocurrié algo después?

2. Comente una situacion conflictiva que se le haya presentado con un cliente (interno o externo). De qué manera
solucioné el problema? ;Qué hizo? ;Cémo lo hizo? ¢ Para qué lo hizo? ¢ Finalmente que sucedié? ;Cual fue el

resultado? ¢ Ocurri6 algo después?
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CODIGO SP-04-06F
FORMATO DE CARACTERIZACION VERSION 7
DE CARGOS PAGINA s

3. Comente una situacion o actividad en la que Ud. deba trabajar con otras personas o departamentos de la
empresa. Describa brevemente ¢ Qué hace? ;Cémo lo hace? ;Para qué lo hace? ¢ Finalmente que sucedio?
¢ Cual fue el resultado? ¢ Ocurrié algo después?

Firma del Evaluado Firma del Evaluador
CC. N¢: CC. N®
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ANEXO 2
EVALUACION DEL DESEMPENO cobico 5P-04-06F
Nivel 1 V'ERSION L
PAGINA 1-2
Fecha:
Nombres y Apellidos:
Cargo o puesto:
Cddigo Interno:
Evaluador:
Siga atentamente las siguientes instrucciones:
v" Responda la Evaluacién de Desempefio en su totalidad
v Sea sincero en sus respuestas
v" Sitiene preguntas dirijase a |la persona que esta aplicando la prueba
Niveles de Evaluacion
1 Sobresaliente Constantemente excede las expectativas de la competencia evaluada y produce
(100-80%) resultados mas alld de lo esperado.
. . Cumple con las expectativas de la competencia evaluada. Ademas, posee las
2 Satlsfac's/orlo experiencias y conocimientos necesarios para ejecutar las funciones de su
(79-60%) puesto.
Aceptable Generalme'nte hace su trabajo, pero no Iogra alcanzar el cumplim?ento de las
3 (59-40%) competencias evaluadas. Por lo que necesita establecer compromisos a corto
plazo.
a Por mejorar Aln no cumple con los requisitos de desempefio de acuerdo con la
(39- 20%) competencia evaluada. Necesita plan de mejoramiento.
5 AUln no competente | Requiere un plan de accién de parte del (la) supervisor (a) y evaluacién de
(19 - 0%) seguimiento en tres meses.

Evalle de 1 a 5 cada uno de los siguientes enunciados teniendo en cuenta como estos se identifican con el
desempeiio laboral. Marque con una "X", el valor de cada item oscila entre el 0% y el 20%

N° | ORIENTACION A LOS RESULTADOS CON CALIDAD PUNTUACIONES

5143 |2 |1

Planifica las actividades a realizar con el fin de mejorar la competitividad y

1 . . .
satisfaccion de los clientes.

) Estimula y premia los logros alcanzados por sus colaboradores al interior de la
organizacion.

3 Orienta a sus colaboradores para que realicen procedimientos de mayor calidad y
eficiencia.

4 Actua oportunamente para anticiparse a las necesidades de los clientes y a las

demandas del medio.

5 Facilita la capacitacidn de sus colaboradores para garantizar procesos de calidad.
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EVALUACION DEL DESEMPENO CopiGo SP-04-06F
Nivel 1 VERSION 7
Y PAGINA 2-2

PUNTUACIONES

N° TRABAJO EN EQUIPO
5/14(3 (2|1

6 Promueve el trabajo en equipo con el fin de alcanzar los objetivos oportunamente.
7 Realiza las actividades delegadas, pertenecientes o no a su equipo de trabajo.
8 Expresa satisfaccidon y reconoce el aporte de cada uno de sus colaboradores al

interior de su equipo de trabajo.
9 Posee habilidades para comunicar sus ideas, persuadiendo con argumentos

coherentes.
10 | Facilita informacién relevante y comparte los resultados obtenidos con su equipo

de trabajo.

) PUNTUACIONES
N° ORIENTACION AL CLIENTE INTERNO Y EXTERNO
5(4|3|2]|1

11 | Posee orientacidn al cliente interno y realiza acciones para lograr su satisfaccion.
12 Indaga sobre necesidades actuales y potenciales de clientes internos, externos y

proveedores.
13 | Crea estrategias que le permitan dar respuesta a las necesidades de los clientes y

solucionar problemas.
14 | Evalla la satisfaccidon del cliente hacia la calidad y eficiencia en el servicio prestado.
15 | Motiva a sus empleados hacia la adecuada prestacion del servicio de vigilancia.

Observaciones:
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EVALUACION DEL DESEMPENO CODIGO SP-04-06F
Nivel 2 VERSION 7
e PAGINA 1-2

Fecha:

Nombres y Apellidos:

Cargo o puesto:

Cddigo Interno:

Evaluador:

Siga atentamente las siguientes instrucciones:
v' Responda la Evaluacién de Desempefio en su totalidad
v’ Sea sincero en sus respuestas
v Sitiene preguntas dirijase a la persona que estd aplicando la prueba

Niveles de Evaluacion

1 Sobresaliente Consistentemente excede las expectativas de la competencia evaluada y
(100-80%) produce resultados mas alla de lo esperado.
Cumple con las expectativas de la competencia evaluada. Ademas, posee las
2 Satisfactorio experiencias y conocimientos necesarios para ejecutar las funciones de su
-609%
(79-60%) puesto.
Generalmente hace su trabajo, pero no logra alcanzar el cumplimiento de las
3 Aceptable competencias evaluadas. Por lo que necesita establecer compromisos a corto
-40%
(59-40%) plazo.
a Por mejorar Aln no cumple con los requisitos de desempefio de acuerdo con la
(39- 20%) competencia evaluada. Necesita plan de mejoramiento.
5 Adin no competente Requiere un plan de accidon de parte del (la) supervisor (a) y evaluacion de
(19 - 0%) seguimiento en tres meses.

Evalie de 1 a 5 cada uno de los siguientes enunciados teniendo en cuenta cémo estos se identifican con el
desempeno laboral. Marque con una "X", el valor de cada item oscila entre el 0% y el 20%

N° | ORIENTACION A LOS RESULTADOS CON CALIDAD

PUNTUACIONES

5(4|3|2]|1

1 Informa a sus colaboradores los objetivos a cumplir.

Resuelve adecuadamente situaciones complejas que requieren una modificacion
en los procesos o servicios.

3 Utiliza indicadores de gestidn para medir y comprar los resultados obtenidos.

4 Orienta y Retroalimenta a las personas a su cargo acerca de su desempeiio.

5 Reconoce los resultados obtenidos, fruto del trabajo de sus colaboradores.
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EVALUACION DEL DESEMPENO CODIGO SP -04 -06F
Nivel 2 VERSION 7
e PAGINA 22

PUNTUACIONES
N° TRABAJO EN EQUIPO

5/14(3 |2 |1

1 Fomenta el espiritu de trabajo en equipo dentro de la organizacién.

2 Prioriza los objetivos organizacionales sobre los propios o los de su grupo.

3 Reconoce los aportes realizados por su equipo de trabajo, motivandolos a
mantener un buen ritmo laboral.

4 Idea y genera modalidades de trabajo en equipo a fin de afadir valor a los
procesos grupales.

5 Resuelve oportunamente conflictos al interior de su equipo de trabajo.

; PUNTUACIONES
N° ORIENTACION AL CLIENTE INTERNO Y EXTERNO

5/14(3|2 |1

Promueve la actitud de anticiparse a las necesidades de los clientes internos y
externos.

Adecua los procesos y servicios para satisfacer las necesidades de los clientes
internos y externos.

3 Crea estrategias para evaluar la satisfaccidn del cliente interno y externo.

Genera ambientes y procedimientos de trabajo que cuidan que permiten la
satisfaccion del cliente interno.

Busca satisfacer las necesidades de los clientes internos y/o externos
eficientemente.

Observaciones:
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EVALUACION DEL DESEMPENO CODIGO SP-04-06F
Nivel 3 VERSION 7
Y PAGINA 1-2

Fecha:

Nombres y Apellidos:

Cargo o puesto:

Cédigo Interno:

Evaluador:

Siga atentamente las siguientes instrucciones:
v' Responda la Evaluacién de Desempefio en su totalidad
v Sea sincero en sus respuestas
v Sitiene preguntas dirijase a la persona que estd aplicando la prueba

Niveles de Evaluacion

5 Sobresaliente Excfede las expectativas de la competencia evaluada y produce resultados mas
(100-80%) alla de lo esperado.

4 Satisfactorio Cump.le cgn las expec.tatlvas de Ia. competencia .evaluada, Ademads, posee la
(79-60%) experiencia y conocimientos para ejecutar las funciones de su puesto.

Aceptable Generalmente hace su trabajo, pero no logra alcanzar el cumplimiento de las

3 (59-40%) competencias evaluadas. Debe establecer compromisos a corto plazo.

) Por mejorar Aun no c.umple con los r.eqU|S|tos de . desempeno de acuerdo con la
(39- 20%) competencia evaluada. Necesita plan de mejoramiento.

1 Alin no competente Requllere un plan de accién de parte del (la) supervisor (a) y evaluacion de
(19 - 0%) seguimiento en tres meses.

Evalle de 1 a 5 cada uno de los siguientes enunciados teniendo en cuenta cdmo estos se identifican con el
desempeiio laboral. Marque con una "X", el valor de cada item oscila entre el 0% y el 20%

N° | ORIENTACION A LOS RESULTADOS CON CALIDAD

PUNTUACIONES

5143 |2|1

1 Realiza cambios en los métodos de trabajo para mejorar el desempefio laboral.

preestablecidos.

Resuelve oportunamente situaciones problematicas, a fin de alcanzar los objetivos

Evalla el desempefio propio y el de sus colaboradores tendientes a obtener los
resultados esperados.

4 Orienta y motiva a sus compaiieros con el fin de mejorar el desempefio del grupo.

5 organizacionales.

Realiza informes de gestidn sobre el cumplimiento de objetivos personales vy




Construccién de un Instrumento Evaluacién del Desempefio

62

EVALUACION DEL DESEMPENO cobIGo 5P-04-06F
Nivel 3 VERSION 7
ve PAGINA 22
PUNTUACIONES
N° | TRABAJO EN EQUIPO
5/14(3 (2|1
6 | Realiza cambios en los métodos de trabajo para mejorar el desempefio laboral.
7 | Genera aportes importantes para alcanzar los objetivos de la organizacién.
8 | Atiende a las opiniones de los demas miembros del grupo.
9 | Motiva a los demds a establecer acuerdos grupales.
10 Reconoce el apoyo y compromiso de sus colaboradores como elemento
fundamental para el logro de los objetivos.
) PUNTUACIONES
N° | ORIENTACION AL CLIENTE INTERNO Y EXTERNO
5/14(3|2|1
11 | Genera cambios en los métodos de trabajo para mejorar el desempefio laboral.
12 Resuelve oportunamente situaciones problematicas, a fin de alcanzar los objetivos
preestablecidos.
13 Evalua el desempefno propio y el de sus colaboradores tendientes a obtener los
resultados esperados.
14 | Orienta y motiva a sus compafieros con el fin de mejorar el desempeiio del grupo.
15 Realiza informes de gestién sobre el cumplimiento de objetivos personales y

organizacionales.

Observaciones:
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EVALUACION DEL DESEMPENO CODIGO SP-04-06F
Nivel 4 VERSION 7
" PAGINA 1-2

Fecha:

Nombres y Apellidos:

Cargo o puesto:

Cddigo Interno:

Evaluador:

Siga atentamente las siguientes instrucciones:
v" Responda la Evaluacién de Desempefio en su totalidad
v Sea sincero en sus respuestas
v" Sitiene preguntas dirijase a |la persona que esta aplicando la prueba

Niveles de Evaluacion

Sobresaliente

Consistentemente excede las expectativas de la competencia evaluada vy

1 (100-80%) produce resultados mas alld de lo esperado.
. . Cumple con las expectativas de la competencia evaluada. Ademas, posee las
2 Sat;sgfasg'g/orlo experiencias y conocimientos necesarios para ejecutar las funciones de su
(75-60%) puesto.
Generalmente hace su trabajo, pero no logra alcanzar el cumplimiento de las
3 Ac;;p:;?le competencias evaluadas. Por lo que necesita establecer compromisos a corto
(59-40%) plazo.
a Por mejorar Aln no cumple con los requisitos de desempefio de acuerdo con la
(39- 20%) competencia evaluada. Necesita plan de mejoramiento.
5 Auln no competente | Requiere un plan de accién de parte del (la) supervisor (a) y evaluacion de
(19-0%) seguimiento en tres meses.

Evalle de 1 a 5 cada uno de los siguientes enunciados teniendo en cuenta como estos se identifican con el
desempefio laboral. Marque con una "X", el valor de cada item oscila entre el 0% y el 20%

) PUNTUACIONES
N° ORIENTACION A LOS RESULTADOS CON CALIDAD
5/14(3|2 |1
1 Realiza adecuadamente las actividades encomendadas.
2 Cumple con los tiempos establecidos para el desarrollo del trabajo.
3 Sigue las normas y procedimientos establecidos al interior de la organizacién.
4 Identifica y comunica dificultades encontradas en los procedimientos
organizacionales.
5 Implementa acciones para mejorar su desempeiio.
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EVALUACION DEL DESEMPENO cobieo 5P-03-06F
Nivel 4 VERSION 7
v PAGINA 22
PUNTUACIONES
N° TRABAJO EN EQUIPO
5/4(3|2)|1
6 | Mantiene adecuadas relaciones con los miembros de su equipo de trabajo.
7 Participa activamente en las reuniones realizadas con sus comparieros.
8 | Cumple con las actividades que le corresponden dentro del equipo de trabajo.
9 | Prioriza los trabajos que requieren intercambio de informacién o reuniones con el
equipo.
10 | Contribuye en la solucién de problemas que se presentan en su sitio de trabajo.
) PUNTUACIONES
N° | ORIENTACION AL CLIENTE INTERNO Y EXTERNO
5/4(3|2)|1
11 | Genera cambios en los métodos de trabajo para mejorar el desempefio laboral.
12 Resuelve oportunamente situaciones problematicas, a fin de alcanzar los objetivos
preestablecidos.
13 Evalua el desempefio propio y el de sus colaboradores tendientes a obtener los
resultados esperados.
14 | Orienta y motiva a sus compafieros con el fin de mejorar el desempefio del grupo.
15 Realiza informes de gestidon sobre el cumplimiento de objetivos personales vy

organizacionales.

Observaciones:
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ANEXO 3
CODIGO SP-04-06F
ENCUESTA DE EVALUACION DEL DESEMPENO | VERSION 7
PAGINA 1-1
Nombre:
Cargo: Cédigo Interno:
N° de personas Evaluadas: Nivel Evaluado:

1. ¢Considera que las preguntas de la evaluacidn del desempefio son claras?
Si No

Si su respuesta es No, marque con una X cual pregunta(s) le parece confusa.

Describa como podria ser la pregunta

2. iConsidera que las preguntas se encuentran adaptadas al contexto de la empresa?

Si No

éPor qué?

3. ¢Considera que las preguntas evallan las competencias organizacionales de la empresa?

Si No

Si su respuesta es No, marque con una X cual pregunta le parece que debe modificarse para que evalle las

competencias organizacionales de Defender Ltda.

1 |2 [3 |4 |5 [e |7 |8 ]9 |10 [112 |12 [13 [14 |15]




