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RESUMEN

El objetivo de la presente investigacion fue evaluar el desempefio del personal en
la cooperativa de ahorro y crédito Camara de Comercio del Canton Bolivar Ltda.,
para la identificacion de las habilidades administrativas segun el area de trabajo,
ante lo cual se hizo necesario darle cumplimiento a tres fases metodoldgicas
planteadas en el estudio: en primera instancia se diagnostico la situacion actual de
la cooperativa en relacion con el desempefio del personal, mediante el disefio y
aplicacion de una entrevista dirigida a la gerente general de la cooperativa; ademas
de la elaboracién de fichas de descripcion de puestos de trabajo y la realizacion de
un analisis FODA; posteriormente se determind el nivel de desempefio de los
empleados de la cooperativa con la utilizacion un instrumento de evaluacion
estructurado a partir de los indicadores resultantes de la revision bibliografica y
validado por un panel de expertos con la técnica Delphi; la tercera fase comprendio
la propuesta de un plan de mejora como contribucion a la identificacion de las
habilidades administrativas del personal, para esto analizé en primer lugar, el
problemay las causas que lo originan con la ejecucion de un Diagrama de Ishikawa,
posteriormente se elaboré una matriz 5W+1H en la que se establecieron cada una
de las acciones necesarias para el logro de los objetivos planteados. Los resultados
determinaron un rango de 3 y 4 (medio y bueno) en cuanto al nivel de desempefio
del personal ejecutivo y operativo. Se concluye que la cooperativa debe de aplicar
un enfoque de gestion del talento humano por competencias, considerando el
proceso de evaluaciéon del desempefio como elemento prioritario.

PALABRAS CLAVE

Desempefio laboral, evaluacién, plan de mejora, habilidades administrativas,
gestion.
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ABSTRACT

The objective of the present investigation was to evaluate the performance of the
personnel in the savings and credit cooperative Chamber of Commerce in Bolivar
Canton Ltda., for the identification of administrative skills according to the work area,
before which it became necessary to comply with three methodological phases
proposed in the study: in the first instance, the current situation of the cooperative
was diagnosed in relation to the performance of the personnel, through the design
and application of an interview addressed to the general manager of the
cooperative; in addition to the preparation of job description sheets and the
performance of a SWOT analysis; subsequently, the level of performance of the
cooperative's employees will be extended with the use of an evaluation instrument
structured from the results of the bibliographic review and validated by a panel of
experts with the Delphi technique; the third phase included the proposal of an
improvement plan as a contribution to the identification of the administrative skills of
the personnel, for this it was analyzed in the first place, the problem and the causes
that originated it with the execution of an Ishikawa Diagram, later it was elaborated
a BW+1H matrix in which each of the actions necessary to achieve the stated
objectives is followed. The results determined a range of 3 and 4 (medium and good)
in terms of the level of performance of the executive and operational staff. It is
concluded that the cooperative must apply a competency-based human talent
management approach, considering the performance evaluation process as a
priority element.

KEY WORDS

Job performance, evaluation, improvement plan, administrative skills, management.



CAPITULO I. ANTECEDENTES

1.1. PLANTEAMIENTO Y FORMULACION DEL PROBLEMA

Alveiro (2009) infiere que la evaluacion del desempefio es un sistema de revision
practico laboral e individual o de equipos, que evalta el desempefio del servidor
administrativo, valora los logros e inicia planes de desarrollo, metas y objetivos,
lo que a futuro permite mejorar procesos, perfeccionar eficiencia, productividad
y la satisfaccién de los clientes.

Segun los autores Gil, Ruiz y Ruiz (1997), citado por Calderén y Sanchez (2012),
declaran que la evaluacién del desempefio es una herramienta al servicio de la
persona, con una concepcion mas responsable de su trabajo y de la empresa,
para la optimizacion de recursos, esta técnica aprecia sistematicamente, dentro
de la mayor objetividad posible, la actuacion de una persona durante un
determinado tiempo, en relacién con su trabajo actual y sus caracteristicas

personales, asi como su contribucidn a objetivos previstos.

La evaluacion del desempefio laboral surge en EE.UU. en la década de 1920-
1930, momento en el cual las organizaciones deciden introducir un
procedimiento que les permita justificar una politica retributiva que se relaciona
con la responsabilidad del puesto de trabajo y con las aportaciones de los
trabajadores al éxito de la empresa (Rivero, 2019).

En el Ecuador existen un sin nUmero de empresas que necesitan conocer la
situacion interna, la satisfaccién, el desenvolvimiento y su potencial desarrollo
del factor humano, esté investigacion se centra en instituciones financieras, tales
como son las cooperativas de ahorro y crédito las cuales requieren determinar
los posibles problemas en el entorno en el que desarrolla la actividad el talento
humano, conocer los atributos, comportamientos y resultados relacionados con
el trabajo, asi como el grado de ausentismo y problemas personales que afecten

a la persona en el desempefio del cargo (Cedefio, 2018).



Por esta razén las empresas son conscientes que el desempefio dentro de las
organizaciones se relaciona con la productividad en todas las areas funcionales.
Como lo afirma Correa (2017) que las empresas actualmente ponen énfasis en
el desarrollo del talento humano, aplicando nuevas técnicas que conllevan a la
bldsqueda de estrategias, permitiendo fomentar los conocimientos del personal,
capacitando, evaluando sus habilidades y destrezas, para lograr un mayor

rendimiento que beneficie a las organizaciones.

En la provincia de Manabi las cooperativas de ahorro y crédito generan un aporte
para el desarrollo econémico de los habitantes, sin embargo, la competitividad
exige que las organizaciones manejen eficientemente sus recursos, pero la falta
de herramientas de evaluacion del desempefio laboral producen falencias al
controlar las actividades que desempefian cada empleado, provocando que el
personal tenga un bajo rendimiento debido a que no puede cumplir con las tareas
establecidas y por ende no cumplen con los objetivos propuestos. Al no realizar
una evaluaciéon de desempefio, los jefes de talento humano no constan con un
instrumento que respalde las decisiones, ocasionando que existan descontento

y malestar entre los empleados afectando el clima laboral (Alajo y Yanez, 2017).

Es por ello que se busca mantener actualizada las técnicas y un sistema de
evaluacion que les permita saber cdmo esta funcionando la entidad, tomando
medidas correctivas y preventivas ante las anomalias y deficiencias existentes
en el control administrativo que le dan los recursos, basandose en la definicién
de Ramirez (2016) la evaluacion del desempefio y las recompensas a los
empleados contribuyen a generar un clima de realizacibn cuando éstos se

disponen a prestar un servicio de calidad extraordinaria.

En el cantén Bolivar se encuentra la cooperativa de ahorro y crédito Camara de
Comercio Ltda., la cual carece de un modelo de evaluacién de desempefio, lo
que dificulta medir el rendimiento, e impidiendo mejorar el desempefio de los
trabajadores, afectando seriamente la productividad y competitividad de la
cooperativa. Asi mismo Garcia y Sanchez (2013), citado por Delgado y
Pefarrieta (2015), manifiestan que la cooperativa de ahorro y crédito CAmara de

Comercio del canton Bolivar, es una entidad financiera, que ofrece créditos o



microcréditos con solidos cimientos monetarios a sus clientes y socios, la misma
gue ofrece servicios de financiacion y créditos a la Sociedad del cantén Bolivar.
El presente trabajo investigativo esta orientado a estructurar el Sistema de
Evaluacion de Desempefio del personal en la cooperativa de ahorro y crédito
Camara de Comercio del cantén Bolivar Ltda., para conocer la percepcion
laboral que vive, ya que la desmotivacion y la falencias, tienen serias
consecuencias sobre la eficiencia y eficacia en el logro de los objetivos
institucionales y estos conlleva a crear un clima inadecuado y poner en peligro

el éxito organizacional.

Con base a esta problemética se ha planteado la siguiente interrogante:

¢, Como contribuird el sistema de evaluacién de desempefio del personal en la
identificacion de las habilidades administrativas segun el area de trabajo en la

cooperativa de ahorro y crédito Camara de Comercio del cantén Bolivar?

1.2. JUSTIFICACION

La investigacion se sustenta de forma que se muestran los elementos
econdmicos, sociales, legales, practicos, tedricos y metodologicos que validen la
evaluacion de desempefio del personal para la identificacion de las habilidades
administrativas en la cooperativa de ahorro y crédito Cadmara de Comercio del

Canto6n Bolivar Ltda.

Las empresas independientemente de su actividad deben regirse de acuerdo a
la ley para que les facilite una eficiente gestion en la evaluacion de desempefio
para realizar mejoramientos continuos que le permita ante todo, tener cuidado
con el mayor capital y patrimonio de las organizaciones que es el ser humano, la
razon de ser y existir del trabajo, basandose en la definicion de Gil et al. (1997,
como se citd en Calderon y Sanchez, 2012) la evaluacion del desempefio es una
herramienta al servicio de la persona, con una concepcion mas responsable de

su trabajo y de la empresa, para la optimizacion de recursos.

De forma econdémica, los beneficios directos son para la empresa , ya que al

mejorar el desempeiio del personal incrementa el crecimiento y la competitividad



de la empresa y por ende contribuye a la mejora de la productividad
organizacional, tal como lo indica Castillo (2017) que con la aplicacion de un
sistema de evaluacion del desempefio se pretende conseguir mejorar los
resultados de los recursos humanos de la empresa, y valorar el rendimiento de
cada empleado en funcion al liderazgo, la predisposicion al cambio, la
productividad y las competencias con la finalidad de alcanzar los objetivos
establecidos por cada organizacion en general y para cada individuo en

particular.

Socialmente el sistema de evaluacion de desempefio del personal en la
cooperativa de ahorro y crédito Camara de Comercio del cantén Bolivar Ltda.,
mantiene como eje primordial conseguir a mejorar la administraciéon de los
recursos humanos, para brindar un buen servicio y de esa manera satisfacer las
necesidades de la ciudadania, ayudando a evaluar el potencial del empleado en
el puesto de trabajo los cuales constituyen la base fundamental del desarrollo

favorable de la empresa hacia el éxito.

En el campo préactico la evaluacion de desempefio que se propone realizar,
logrard que la cooperativa de ahorro y crédito Camara de Comercio del cantén
Bolivar Ltda., ponga en practica dicha propuesta y en funcion de esta obtendra
elementos claros para poder incentivar, 0 corregir errores en cuanto al personal
de talento humano que desarrolla las diversas funciones destinadas a cada uno
de ellos. Ademas, que con la aplicacién de la propuesta se podra conocer las
falencias en cuanto a su personal y tomar las medidas correctivas necesarias

para lograr que estos desarrollen sus habilidades y trabajen eficientemente.

En el &mbito tedrico el estudio presenta su validez, de acuerdo a la teoria de
Gavilanes (2015), la evaluacion del desempefio es un sistema formal de revision
y evaluacion sobre la manera en que un individuo o un grupo ejecutan las tareas.
Aplicar un programa de evaluacion en una empresa ayuda a mejorar
notablemente varios aspectos que son de beneficio mutuo, tanto para el
empresario como para sus empleados siendo esto un proceso reciproco de
crecimiento y mejoramiento continuo, para poder desempefarse efectivamente

en cualquier puesto de trabajo.



Metodolégicamente, la investigacion pretende desarrollar una estructura
secuencial de las actividades que la organizacion debe de realizar, para conocer
el rendimiento de los trabajadores, los mismos que serviran para establecer
técnicas de capacitacion y politicas de mejoramiento, considerando en primer
lugar que los trabajadores se han convertido en uno de los bienes mas preciados
para las organizaciones, logrando que el trabajador se sienta estimulado. Dicho
contexto, se sustenta con la aportacion de Mejia (2015) quien indica que los
motivos principales para desarrollar un sistema de evaluacion de desempefio es
que permite tomar decisiones de ascensos, detectar errores en el disefio del
puesto y ayuda a observar si existen problemas personales que afecten a la

persona en el desempefio del cargo.

Mediante la retroalimentacion, el empleado conoce su desempefio, para
establecer una relacion entre el esfuerzo y el resultado alcanzado e identificar su
grado de integracion con las finalidades y con la cultura de la organizacion. A
través de esta herramienta se pueden establecer nuevas oportunidades para el
trabajador dentro de la organizacion (promocion, traslado a puestos méas acordes
a sus habilidades y formacion, etc.), asi como definir posibles planes de

formacion (Control Group, 2017).

1.3. OBJETIVOS
1.3.1. OBJETIVO GENERAL

Evaluar el desempefio del personal en la cooperativa de ahorro y crédito Camara
de Comercio del Cantdn Bolivar Ltda., para la identificacién de las habilidades

administrativas segun el area de trabajo.

1.3.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Diagnosticar la situacion actual de la cooperativa de ahorro y crédito
Camara de Comercio del Cantén Bolivar Ltda., en relacién al desempefio

del personal.

e Determinar un sistema de evaluacion de desempefio en la cooperativa de

ahorro y crédito Cadmara de Comercio del cantén Bolivar Ltda.



e Proponer un plan de mejora como contribucion a la identificacion de las
habilidades administrativas segun el area de trabajo en la cooperativa de

ahorro y crédito Camara de Comercio del Canton Bolivar Ltda.

1.4. IDEA A DEFENDER

El sistema de evaluacién de desempefio del personal en la cooperativa de ahorro
y crédito Camara de Comercio del Cantén Bolivar Ltda., contribuird a identificar

las habilidades administrativas segun el area de trabajo.



CAPITULO II. MARCO TEORICO

El presente apartado incluye los elementos tedricos necesarios para otorgarles
sustento y validez a la investigacion titulada “Sistema de evaluacion de
desempefio del personal en la cooperativa de ahorro y crédito Camara de
Comercio del Cantén Bolivar Ltda.”, cuyas referencias han sido obtenidas de
fuentes confiables y actualizadas, pertenecientes a libros, articulos cientificos,
investigaciones a fines de archivos HTML y PDF Las tematicas abordadas se

ilustran a continuacion. (Ver figura 2.1)

SISTEMA DE EVALUACIQN DE DESEMPENO DEL PERSONAL EN LA COOPERATIVA DE AHORRO Y
CREDITO CAMARA DE COMERCIO DEL CANTON BOLIVAR

Fundamentos teéricos conceptuales Contexto de la investigacion
| ! 1
Evaluacién Evaluacion del desempefio Cooperativas de ahorro y crédito
I I
Desempefio Importancia de la evaluacion del Cooperativa de ahorro y
desempefio crédito Camara de
] - - comercio del Cantén
Objetivos de la evaluacion Bolivar Ltda.
Desempefio laboral del desempefio
Beneficios de la evaluacion Mision
Indicadores del del desempefio

desempefio laboral
Procesos de la evaluacion del

desempefio Vision
Estrategias para
mejorar el desempefio Razones para evaluar el
laboral desempefio

Quien debe evaluar el
Las 7 claves del desempefio

desempefio laboral
Métodos de la evaluacion del
desempefio

Figura 2.1. Hilo conductor de la investigacion
Fuente: Elaboracién propia



2.1. EVALUACION

Para Naranjo y Metaute (2016), la evaluacion es la “accion o efecto de evaluar y
evaluar se define como estimar apreciar, calcular el valor de algo y también se
entiende como estimar los conocimientos, aptitudes y rendimiento del trabajador”
(p- 15). Asi mismo Rivero (2019), postula que toda evaluacion es un “proceso
para estimular o juzgar el valor, la excelencia, las cualidades de alguien, por tanto
se emplea en general, para determinar el mérito de una persona en la realizacion
de las responsabilidades, funciones y actividades propias del cargo o puesto que
ocupa” (p. 159).

Toda evaluacibn es un “proceso para estimular o juzgar el valor, la
excelencia, las cualidades de alguna persona, donde la evaluacion de los
individuos que desempefian roles dentro de una organizacion puede llevarse
a cabo utlizando varios enfoques, que reciben denominaciones como
evaluacion del desempefio, evaluacion del mérito, evaluacion de los
empleados, informes de progreso, evaluacion de eficiencia personal, entre
otros” (Pullés et al. 2021, p 18). Por otra parte, Hernandez et al. (2016, como se
citd en Aguilar y Acosta, 2020), expresan que en el enfoque socioformativo, la
definicidon de “evaluacién se enfoca en el desarrollo del talento humano y en la

sociedad del conocimiento” (p. 85).

Toda persona debe ser evaluada en su puesto de trabajo para saber cual es el
grado de aportacién dentro de la organizacion y de esta forma saber en qué se
esta fallando y acceder a mejorarlo, esta nos permite saber asimilar y corregir
los errores para una mejor productividad laboral, ya que esta es una herramienta
gue nos permite recolectar informacion acerca de cudl es el resultado de

nuestros actos.

2.2. DESEMPENO

El desempefio es el “comportamiento que se observa en los colaboradores que
son importantes para los objetivos de la organizacién, y pueden ser medidos en
términos de las competencias de cada individuo y su nivel de contribucion a la
institucion” (Castagnola et al., 2020, p 03). Por otro lado, Rivero (2019), expone

que el desempefo significa la “accion de cumplir, ejercer, ejecutar un



compromiso, esto es un cargo, una profesion, convirtiéendose en la accion y
efecto de trabajar, teniendo en cuenta los conocimientos que cada persona tiene
de su labor” (p. 159).

Bajo la percepcion de Milkovich y Boudreaw (2016, como se cit6 en Ortiz (2020),

“

se refieren al desempefio del empleado como: “el grado en el cual los
trabajadores cumplen los requisitos del cargo” (pag. 343). De tal manera que
Chiavenato (2014, como se cit6 en Asca et al. (2021), infieren que el desempefio
es la “eficacia del trabajador, siendo necesaria para ella, que el individuo
desarrolle sus funciones, realizando una gran labor y que con ello obtenga la

satisfaccion laboral” (p 64).

El desempefio es la “accién que lleva a una persona o grupo de personas
vinculadas a una organizacién, al encuentro con elementos diversos
(maquinarias equipos, materiales) a cambiar de rol segun necesidades e
imprevistos, para contribuir con su presencia, aportando energia, experiencia,
conocimiento, comportamiento, esperanza, habilidad y condiciones definidas en
la realizacién de las tareas, al esfuerzo de promover nuevas oportunidades que
hagan sostenible el desarrollo y la mejora de la organizaciéon” (Mayorca et al.,
2020, p 03).

De acuerdo a los autores el desempefio hace énfasis a las tareas que se realizan
en el dia a dia este, es el medio que nos permite medir el grado de compromiso
al momento de realizar las obligaciones, donde el empleado se compromete con
su trabajo, desempefiando sus labores para lograr resultados eficientes y asi
conseguir la mayor productividad, dando lo mejor para que la empresa alcanzar

la mayor productividad posible y alcance sus objetivos propuestos.

2.3. DESEMPENO LABORAL

El desempeio laboral “es el grado en el cual el empleado cumple con los
requisitos de trabajo, el cual es necesario para la organizacion y tiene que ver
con los aspectos multidimensionales relacionados con los conocimientos y
habilidades especificas, como la productividad, asistencia, puntualidad,
procedimientos, cooperacion y esfuerzo para alcanzar la meta” (Barrios,

Borzellino y Mirabal, 2015, p.10). De tal forma que Chiavenato, (2014 y Wayne,
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2010, como se citd en Asca et al. 2021), manifiestan que el desempefio laboral
es el “proceso que se dirige hacia la obtencidn de los objetivos por parte de los
colaboradores que permiten a su vez conseguir las metas grupales y la gestion
del desempefio es una secuencia dinamica y permanente delimitada por
acciones y procedimientos que pueden significar una fortaleza para la
organizacion de acuerdo con los resultados obtenidos” (p 63).

El contexto del desempefio laboral se enfoca al medio donde se desarrollan las
actividades profesionales de modo que segun lo mencionado por Stoner,
Freeman y Gilbert (2002, como se cito en Leon et al. 2018), el desemperio es la
“‘medida de la eficiencia y la eficacia de una organizacion; grado en que alcanza
los objetivos acertados”, donde se debe obtener un desempefio de manera que
se lleve su actividad laboral de forma puntual, para que posteriormente le permita

alcanzar sus objetivos” (p. 17).

Asi mismo encontramos a Guzman (2018, como se cité en Castro et al. (2019),
dando a conocer que el desempeno laboral representa el “comportamiento del
trabajador al efectuar su cargo para contribuir al cumplimento de los objetivos”
(p 23). De tal forma Delgado y Marin (2020), proponen que el desempefio laboral
es el “pilar fundamental en el crecimiento de toda organizacién, porque
avanza, crece desarrolla y permite responder a las condiciones vy
necesidades de la sociedad, de lo contrario genera deficiencias que afectan
el desarrollo social. Para garantizar el buen desempefio laboral de los
trabajadores se debe cumplir criterios de seleccién y reclutamiento de los
trabajadores” (p.1141).

El desempefio laboral es un aspecto esencial de la gestion de recurso humano
dentro de la organizacién, ya que al evaluar el desempefio se puede tomar
decisiones eficientes y eficaces, si el desempeiio no es el esperado por los
objetivos establecidos deben tomarse decisiones correctivas y por otro lado si el

desempenio es lo esperado se lo debe fortalecer.

2.3.1. INDICADORES DEL DESEMPENO LABORAL

Los indicadores de desempefio son “instrumentos que proporcionan informacién

cuantitativa sobre el desenvolvimiento y logros de una institucion, programa,
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actividad o proyecto a favor de la poblacién u objeto de su intervencion, en el
marco de sus objetivos estratégicos y su Mision. Los indicadores de desempefio
establecen una relacion entre dos o mas variables, que al ser comparados con
periodos anteriores, productos similares o metas establecidas, permiten realizar
inferencias sobre los avances y logros de las instituciones y/o programas’

(Ministerio de Economia y Finanzas, 2010).

Desde el punto de vista de Henriquez y Loor (2020), “los indicadores de
desempefio son instrumentos que proporcionan informacion cuantitativa sobre
el desenvolvimiento, limitaciones y logros de un trabajador, directivo, una
institucién, programa, actividad o proyecto a favor de la poblacién u objeto
de su intervencion, en el marco de sus objetivos estratégicos y su mision.
Ademas, estos pueden ser considerados como instrumentos que proveen una
referencia a partir de la cual se puede establecer comparacion entre las metas
planeadas y lo logrado. Estos se sitian en términos numéricos, asi como el
rendimiento de los trabajadores, directivos, instituciones, programas,
actividades o proyectos. Su objetivo es analizar como ha sido el desemperio,
con el fin de tomar las acciones necesarias para perfeccionar la gestion de los
recursos humanos de dicha entidad, estableciendo una relacion entre dos 0 mas
variables, que, al ser comparadas con periodos anteriores, productos
similares o metas establecidas, permiten realizar inferencias sobre los avances

y logros de las instituciones”. (p. 156-157)

Empleando las palabras de Martinez (2016) los indicadores de desempefio
laboral son “instrumentos de medicion de las principales variables asociadas al
cumplimiento de objetivos, que a su vez constituyen una expresion cualitativa o
cuantitativa concreta de lo que se pretende alcanzar con un objetivo especifico

establecido".
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A continuacion, se detallan los indicadores:

1. Ausentismo: Es la ausencia o abandono del puesto de trabajo y de los
demas ajenos al mismo. Incumpliendo las condiciones establecidas en el

contrato de trabajo.

2. Rotacién: Total de trabajadores que se retiran e incorporan, en relacion
al total de empleados de una organizacion. Es decir, una renovacion
constante de personas en una empresa debido a las altas y bajas en un

periodo determinado.

3. Satisfaccion laboral: Grado de placer en el que el empleado obtiene de
su trabajo. Esta satisfaccion radica en las diferencias individuales,
respecto a las expectativas y el grado de cumplimiento de estas en el

trabajo.

4. Calidad al servicio: Capacidad de trabajar para responder en forma

rapida y directa a las necesidades de la organizacion.

5. Cualitativos: Cada trabajador de la organizacion posee cualidades
propias de su ser, la misma que al momento de ser puestas en ejecucion

de una manera positiva ayudan a desarrollar la organizacion.

6. Cuantitativos: El desempefio laboral es mediante y debe estar enfocado

a la razén de ser de la empresa (pp. 39-40).

Los indicadores de desempefio permiten evaluar a través de ciertos parametros
gue se cumpla con los objetivos planteados, en relacion con la gestidon del talento
humano, permitiendo evaluar y calificar el grado de cumplimiento del trabajador
en su puesto de trabajo, para que de esta manera se alcance el maximo

rendimiento y asi lograr dichos objetivos.

2.3.2. ESTRATEGIAS PARA MEJORAR EL DESEMPENO LABORAL

Mufioz (2013, como se cité en De la Cruz (2017), describe que las estrategias
para mejorar el desempenio laboral deben ser propias de cada instituciéon como
un mecanismo interno. Las estrategias para la mejora del desempefio son:

1. Dirigir y administrar los recursos econdémicos asignados a cada operacion.
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2. Supervisar el funcionamiento de las operaciones y garantizar la eficiencia
en las actividades realizadas durante el proceso.

3. Administrar los recursos materiales y humanos de su direccion atendiendo
y motivando al personal a su cargo, sus condiciones de trabajo y
fomentando la capacitacion.

4. Cumplir y hacer cumplir las normas de calidad en el servicio.

Coadyuvar con la Direccion General en la consecucion de los fines del
Organismo” (p 11-12).

De acuerdo con Uria (2011), las principales estrategias del desempefio laboral

son:

1. Reciprocidad: cuando el individuo considera que las retribuciones que
obtiene de la organizacion son mayores que sus esfuerzos, percibe la
relacion como exitosa. Por el contrario, si no tiene esta percepcion, se
vuelve propenso a deteriorar su relacion con la organizacién, y puede
llegar incluso a abandonarla (p28).

2. Compromiso organizacional: es el grado en el que un empleado se
identifica con la organizacion y desea seguir participando activamente en
ella. Es aquella que se refiere a que el empleado se identifica con la
empresa, metas, objetivos y que esta metido en ello como cualquier otro
que labora ahi, es decir este se refiere a identificarse con el servicio
persona a la organizacion y el compromiso con el trabajo a identificarse
con su labor especifica (p28).

3. Participacion: la participacion consiste en la implicacion de las personas
en las actividades de la organizacion, aportando cada quien la parte que
le corresponde, para cumplir los objetivos institucionales. A tales efectos,
se debe explicitar los requerimientos de participacion por medio del disefio
de cada puesto de trabajo y la programacion de actividades que
determinan el objetivo a cubrir, las funciones y actividades necesarias a
desempenfiarse en el puesto, los estandares de calidad y de cantidad
exigidos en cuanto a productividad, la informacion a intercambiar y los

recursos disponibles (p29).
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Toda organizacion debe tener sus propias estrategias ya sean publicas o
privadas, estas requieren de una estructura organizativa y funcional con politicas
y estrategias que permitan divulgar los beneficios y prestar un servicio eficaz y
eficiente a los usuarios, ya que estas fomentan la capacitacion y hacen que las
personas se relinan para cooperar entre si, y de esta manera alcanzar los

objetivos propuestos.

2.3.3. LAS 7 CLAVES DEL DESEMPENO LABORAL

Gavilanes (2015) asegura que, la excelencia del desempefio surge de forma
natural cuando las personas comparten una mision y coinciden en los principios
que las orientan. Para que converjan las misiones y objetivos de lideres y

seguidores se citan siete claves del desempefio:

Gozar de atribuciones.

Acuerdos del desempefio ganar-ganar.
Nuevo papel del lider.
Retroalimentacion.

Autoevaluacion y evaluacion del equipo.

Remuneracién basada en el valor agregado.

N o g b~ w DR

Iniciativa (p.40).

Desde el punto de vista de Chiavenato (2015), la excelencia del desempefio
surge, de forma natural, cuando las personas comparten la misma mision y
cuando coinciden en los principios que las orientan. Habla de siete claves para
conseguir que las misiones y objetivos de los lideres y los seguidores sean los
MisMos.
1. Gozar de atribuciones: se trata de despertar la fuerza y la energia interior
de las personas de manera que satisfagan cuatro necesidades:
e Vivir (la necesidad fisica de tener comida, ropa, casa, dinero y salud),
e Amar (la necesidad social de relacionarse con otras personas, pertenecer,
amar y ser amado),
e Aprender (la necesidad mental de tener un sentido de propdsito y de

congruencia, de progresar y de contribuir),
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Legar (la necesidad espiritual de dejar un legado, algo significativo que
sea muestra de una existencia marcada por la realizacion y la integridad).
Acuerdos del desempefio para ganar-ganar: es preciso esclarecer al
evaluado cuéales son las expectativas en torno al trabajo, o sea, los
resultados deseados. Sin embargo, esto no quiere decir que sea
necesario especificar métodos o medios:

Se sefalan directrices 0 principios, pero se permite que los
procedimientos sean flexibles.

Se hace una relacion de los recursos disponibles, pero sin contar cuéles
debe utilizar la persona.

Se definen indicadores de desempefio, limites de responsabilidad,
pardmetros de remuneracion y consecuencias.

Nuevo papel del lider: ofrecer apoyo, ayuda, capacitacion y resolucién
de problemas. Se basa en cuatro preguntas fundamentales:

¢, Como marcha su trabajo?

¢, Qué estd usted aprendiendo?

¢, Cudles son sus objetivos?

¢, Como puedo ayudarle?

Retroalimentacién de 360°: los lideres, asi como todos los miembros de
la organizacion, se deben someter a la retroalimentacion de 360° y recibir
una evaluacion anénima de su desempefio, que incluya la opinion de sus
colegas, subordinados, clientes y proveedores.

Autoevaluacion y evaluacion del equipo: cuando las personas gozan
de atribuciones, trabajan con acuerdos de desempefio y se dirigen con
base en la retroalimentacion tienen mas capacidad para evaluar su propio
desempeiio.

Remuneracion basada en el valor agregado: en un ambiente de
desempefio 6ptimo, de motivacion interna y de acuerdos de desempefio
para ganar ganar, las personas y los equipos incluso pueden decidir su
propia remuneracion con base en el principio del valor agregado. Ahi
donde existe un grado elevado de confianza y de respeto por los acuerdos
de desempefio, las personas y los equipos son capaces de decidir con

mas eficiencia cuél serad su remuneracion.
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7. Iniciativa: los grados de iniciativa de las personas pueden cambiar
cuando éstas aumentan su capacidad, madurez y confianza. Los niveles
de iniciativa son seis:

e Esperar hasta ser llamado.

e Preguntar.

e Recomendar.

e Actuar e informar inmediatamente.

e Actuar e informar periédicamente.

e Actuar uno solo. Lo importante es combinar el grado de iniciativa con la

capacidad de cada persona (p. 305).

Por su parte, Chiavenato (2012, como se cité en Cuadrado, 2016), comunica que
las “siete claves del desempefio, para que converjan las misiones y objetivos de

lideres y seguidores son:

. Gozar de atribuciones.

. Acuerdos del desempefio para ganar ganar.
. Nuevo papel del lider.

. Realimentacion de 360°.

. Autoevaluacion y evaluacion de! Equipo.

. Remuneracién basada en el! valor agregado .

~N o o~ o WON

. Iniciativa” (p. 43).

En toda organizacién hay que tener presente al talento humano ya que ellos son
los bienes mas preciados y entender las necesidades de cada uno de ellos, altos
directivos y demas para que exista un legado y calidad de vida en el ambiente
laboral, tener directrices y principios con procedimientos flexibles, apoyo, ayuda,
capacitacion y resolucién de problemas. Motivar y realizar una retroalimentacion
a todos los miembros de la organizacion, ya que esto ayuda a evaluar el
desempefio de cada uno, asi como, aumentar la confianza y madurez con

respecto a sus directivos.
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2.4. EVALUACION DEL DESEMPENO

Salas y Perea (2012, como se citd en Aguirre et al. (2019), consideran que la
evaluacion del desempefio “es un sistema que favorece el adecuado y puntual
cumplimiento de los objetivos, ademas de facilitar que las experiencias diarias
de trabajo sean fuentes de aprendizaje, tanto para jefes como para
colaboradores” (p. 426). Asi mismo Alvarez et al. (2018) mencionan que es el
proceso mediante el cual se “miden las habilidades y destrezas del trabajador en
su puesto de trabajo, teniendo en cuenta actitudes y aptitudes relevantes con
compromiso y aportacion activa, capaz de generar una expectativa permanente
de aprendizaje, innovacion, desarrollo personal y profesional, para cumplir con
las metas y objetivos propuesto de forma individual, colectiva y organizacional’.
(p. 1332)

Chiavenato (2009, como se cit6 en Jaspe et al. (2018), exponen que la
evaluacion del desempefio es una valoracion, sistematica, de la actuacién de
cada persona en funcion de las actividades que desempefia, las metas y los
resultados que se debe alcanzar, las competencias que ofrece y su potencial
desarrollo futuro, es un proceso que sirve para juzgar o estimar el valor, la
excelencia y las cualidades de una persona, pero, sobre todo la aportacién que
hace al negocio de la organizacion” (p.179). Por su parte, Asch (2015, como se
citd en Bohdérquez et al. 2020), sefialan que la evaluacion de desempefio es “un
proceso sistematico y periddico que sirve para estimar cuantitativa y
cualitativamente el grado de eficacia y eficiencia de las personas. Su principal
objetivo es determinar si los empleados estan haciendo correctamente su labor.
Esta puede aportar informacion sobre la necesidad de mejorar del colaborador a

nivel de conocimientos y habilidades” (p 388).

Ambos autores citan que evaluar a los empleados es importante, porque permite
tener una apreciacion del desempefo en sus actividades, en las metas que
tienen que alcanzar, para cumplir con los objetivos organizacionales. Se puede
evaluar el desempefo de los puestos de trabajo o de las competencias como,

trabajo en equipo, creatividad, iniciativa, entre otras.



18

2.4.1. IMPORTANCIA DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO

En toda organizacién la evaluacién del desempefio es importante porque
‘permite la determinacion y el desarrollo de politicas adecuadas a las
necesidades de la organizacion, es decir, la evaluacion de los empleados
consiste en evaluar la calidad de su desempefio, en la obtencion de los
resultados que son de su responsabilidad. Es por ello que se hace necesario
que gerentes, directores, coordinadores y supervisores entiendan de la
importancia de la necesidad de evaluar el rendimiento o desempefo de
los empleados; unos y otros necesitan de su retroalimentacion sobre sus
esfuerzos” (Alvarez, et al. 2018, p. 1394 - 1395).

De acuerdo a Bermeo et al. (2020), la evaluacion de desempefo “aporta a
la toma de decisiones, al conocimiento del grado de satisfaccion en relacién
con las actividades ejecutadas y alineadas con los objetivos institucionales,
facilitando la retroalimentacion de las actividades a fin de generar o
fortalecer cambios, e identificar las necesidades del talento humano para
aportar al éxito institucional. Es decir, es un proceso destinado a identificar y
comunicar a las personas colaboradoras, su desempefio en el trabajo y sus
resultados se constituyen en insumos a considerar para la elaboracién de los

planes de mejora, si fuese necesario” (p. 419).

Como hemos visto anteriormente la evaluacion de desempefio es aplicada para
la detectar errores, en la retroalimentacién y el en disefio de acciones
estratégicas para la busqueda de mejoras continuas segun Rivero (2019) esta
“consiste en que un grupo de personas valoren a otra por medio de una serie de
items o factores predefinidos. Estos factores son comportamientos observables
en el desarrollo diario de la practica profesional. Es el sistema mas amplio para
valorar el desempefio, ya que dirige a las personas a la satisfaccion de las
necesidades y experiencias no solo de su jefe si no de aquellos que reciben sus

servicios tanto internos como externos” (p, 161).

Valorar el desempefio del personal es necesario porque permite a los gerentes
a medir el rendimiento individual y evidenciar las labores diarias de cada
empleado, determinar si las expectativas de desempeiio laboral fueron

satisfactorias, apoyar las decisiones de planificacion del recurso humano y
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planes de carrera, identificar las necesidades de capacitacion de los empleados

y programar el tipo de informacion requerido y de esta forma conseguir los

resultados deseados.

2.4.2. OBJETIVOS DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO

De acuerdo con la aportacion de Chiavenato (2015) “la evaluacion del

desemperio consta de los siguientes objetivos”

Permitir condiciones de medicidén del potencial humano para determinar

su pleno empleo

Permitir el tratamiento de los recursos humanos como una importante
ventaja competitiva de la empresa, y cuya productividad puede
desarrollarse de modo indefinido, dependiendo del sistema de

administracion.

Dar oportunidades de crecimiento y condiciones de efectiva participacion
a todos los miembros de la organizacion, teniendo en cuenta, por una
parte, los objetivos organizacionales y por otra los objetivos individuales
(p.247).

Rodriguez (2017), expone que son muchos los objetivos por los cuales se

implantan los sistemas de evaluacion del desempefo, pero entre ellos se

mencionan los siguientes:

Detectar necesidades de formacion.

Descubrir personas con talento dentro de la organizacion.

Revelar inquietudes profesionales o personales de los empleados.
Proporcionar elementos suficientes para que la gerencia pueda
determinar cuando se procede despedir al trabajador.

Desarrollar una politica de ascenso que pueda ser promovido en la
medida de su capacidad y eficiencia.

Ofrecer orientacion al empleado para que pueda identificar sus
deficiencias en la ejecucion de su trabajo y trate de mejorarlas.
Establecer planes de mejora mediante el dialogo de los responsables y

los empleados.
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= Establecer politicas retributivas.
= Crear planes de carrera y promocion para el personal.

= Promover la comunicacion entre el evaluador y el evaluado” (p. 18-19).

Citando a Rivero (2019), se da a “conocer que la evaluacion de desempefio tiene

como objetivos”:

= Informar a los trabajadores sobre como estan en su trabajo y lo que se
espera de ellos.

= Reconocer los méritos y resultados positivos obtenidos.

= Corregir las desviaciones y los posibles errores tanto de comportamiento
como de resultados, respecto a los objetivos establecidos.

» Permite al evaluado conocer y contrastar su proyeccion al futuro al ver con
claridad la trayectoria de su carrera.

= Detectar y poner de manifiesto las fortalezas y debilidades de los
trabajadores.

= Adecuar con mas eficacia a la persona con el puesto de trabajo, conocer
las pretensiones y demandas de los empleados.

= Descubrir las carencias y necesidades de formaciébn que pueden
presentar para realizar de forma correcta su trabajo.

= Mejorar las relaciones interpersonales entre el directivo y el personal a su
cargo y servir de referencia para incrementos salariales, entre otros (p.
160 -161).

Lavanda y Reategui (2005, como se citdé en Saldafia et al. 2021), expresan que
entre los objetivos fundamentales de la evaluacién del desempefio, se

encuentran:

= Mantener niveles de eficiencia y productividad en las diferentes areas
funcionales, acorde con los requerimientos de la empresa.

= Establecer estrategias de mejoramiento continuo, cuando el candidato
obtiene un resultado "negativo"”.

= Aprovechar los resultados como insumos de otros modelos de recursos

humanos que se desarrollan en la empresa.
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= Permitir mediciones del rendimiento del trabajador y de su potencial
laboral

= Incorporar el tratamiento de los recursos humanos como una parte
basica de la firma y cuya productividad puede desarrollarse vy
mejorarse continuamente.

= Dar oportunidades de desarrollo de carrera, crecimiento y condiciones
de participacion a todos los miembros de la organizacion,
considerando tanto los objetivos empresariales como los
individuales” (5846).

La evaluacion del desempefio es imprescindible dentro de una organizacién para
determinar y evaluar el rendimiento individual o colectivo del talento humano,
pues que al evaluar el desempefio organizacional, se puede tomar decisiones,
si este no es el esperado por los objetivos establecidos se deben tomar
decisiones correctivas, por el contrario si el desempefio es lo esperado se lo
debe mantener, la evaluacion se la realiza con el fin de conocer si el desempefio

de los trabajadores es el esperado por la empresa.

2.4.3. BENEFICIOS DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO

Chiavenato (2015), expone que cuando el programa de la evaluacion del
desempefio estd bien planeado, coordinado y desarrollado, proporciona

beneficios a corto, mediano y largo plazo. Donde los principales beneficios son:

1. Beneficios para el jefe:

= Evaluar mejor el desempefio y el comportamiento de los subordinados,
con base en la variable y los factores de evaluacién y sobretodo contando
con un sistema de medicion capaz de neutralizar la subjetividad.

* Proponer medidas y disposiciones orientadas a mejorar el estandar de
desempeiio de su subordinado.

= Comunicarse con sus subordinados para que comprendan la mecanica de
evaluacion del desempefio como un sistema objetivo, y que mediante ese
sistema puedan saber cual es su desempefio.

2. Beneficios para el subordinado:
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Conocer las reglas del juego, es decir los aspectos de comportamiento y
de desempefio que mas valora la empresa en sus empleados

Conocer cudles son las expectativas de su jefe acerca de su desemperio,
sus fortalezas y debilidades, segun la evaluacion del jefe.

Saber qué medidas toma el jefe para mejorar su desempefio (programas
de entrenamiento, capacitacion, etc.), y las que el propio subordinado
debera tomar por su cuenta (auto correccidn, mayor esmero, mayor
atencion al trabajo, cursos por su propia cuenta, etc.).

Autoevaluar y autocriticar su autodesarrollo y autocontrol.

Beneficios para la organizacion:

Evaluar su potencial humano a corto, mediano y largo plazo y definir la
contribucion de cada empleado.

Identificar los empleados que necesitan actualizacion o perfeccionamiento
en determinadas areas de actividad, y seleccionar a los empleados que
tienen condiciones para ascenderlos o transferirlos.

Dinamizar su politica de recursos humanos, ofreciendo oportunidades a
los empleados (no solo de ascensos, sino de progreso y desarrollo
personal), estimulando la productividad y mejorando las relaciones

humanas en el trabajo (p.248- 249).

En cuanto a los beneficios de la evaluacion del desempefio Gavilanes (2015)

sostiene que este permite:

Mejorar el desempefio del trabajo.

Administrar el salario con base en el mérito.

Advertir a los empleados sobre las expectativas de trabajo.
Tomar decisiones de promocion.

Identificar necesidades de formacion.

Ayudar a la planificacion a largo plazo.

Evaluar procedimientos de contratacion (p. 28.29).

La evaluacibn de desempefio tiene como beneficio dar oportunidades de

crecimiento y condiciones de efectiva participacién a todos los miembros de la

organizacion, teniendo en cuenta de una parte los beneficios individuales y de

otra parte los institucionales. Lo cual hace que el personal se sienta motivado, y
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esto conlleva a obtener resultados eficaces, creando un canal de comunicacion

entre jefe y empleado.

2.4.4. PROCESO DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO

Sanchez (2017), expone que dentro del proceso de la evaluacién del desempefio
se debe “integrar en si los siguientes elementos: Mision, Vision y objetivos
estratégicos, cultura organizacional, competencias laborales de los cargos, la
formacioén y desarrollo del capital humano en funcién de la mejora permanente
de su desempefio integral. Ya que un proceso eficaz de evaluacion del
desempefio permite a los gerentes evaluar y medir el rendimiento individual y
documentarlo, alinear las labores del dia a dia de los empleados con los objetivos
estratégicos del negocio, determinar si las expectativas de desemperio laboral
fueron satisfactorias, apoyar las decisiones de planificacién del recurso humano
y planes de carrera, identificar las fortalezas y debilidades en los desempefios
para disefiar programas de capacitacion y medir la relacién directa entre el

desempeiio y la productividad” (p 7).

La evaluacion del desempefio laboral “es un proceso que consiste en medir el
nivel de eficiencia y eficacia del desempefio del empleado en su puesto de
trabajo, asi como las caracteristicas y habilidades que éste debe tener en el
mismo. Es por eso que se vuelve necesario contar con un personal altamente
calificado, motivado y eficiente, y que se realice un buen direccionamiento de la
toma de decisiones basadas en herramientas administrativas, por lo tanto, es
importante evaluar y fortalecer el desempefio laboral del personal administrativo
que permita mejorar los resultados de los objetivos y metas planteadas por la
institucion”. (Alvarez et al., 2018, p. 1931)

Ademas, Moran (2017, como se cité en Aguilar y Acosta (2020), dan a conocer
que, dentro del proceso de evaluacion, “el individuo evaluado sera valorado en
como se integra y trabaja en equipo para la resolucién de los problemas del
contexto, aqui se revisaran sus procesos éticos en el proyecto y la capacidad de

integracion de los participantes en diversas areas para esta solucion” (p. 85).

Evaluar al personal en las organizaciones es de suma importancia, ya que esta

es una herramienta que admite medir el grado de compromiso en que
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desemperian sus labores los empleados y asi e identificar quienes agregan valor
y cudles no, esto se da con la finalidad de obtener resultados detectar posibles
errores y descubrir las posibles debilidades que impiden la eficiencia, asi mismo

permite acoger acciones de mejoras para el desempefio laboral.

2.4.5. RAZONES PARA EVALUAR EL DESEMPENO

Robbins (2004, como se citd en Santacruz, 2017), pone de manifiesto que
existen varios propoésitos para la evaluacion del desempefio” entre ellos

encontramos los siguientes:

1. Ayudan a la direccion a que tome decisiones de recursos humanos
2. ldentifican las necesidades de capacitacion y desarrollo

3. Brindan retroalimentacién a los empleados
4

Base para asignar recompensas” (p 27).

Citando a Sanchez (2017), la razon principal para que los procesos evaluacién
del desempefo existan en una empresa es porque “ayudan a reforzar el vinculo
entre los objetivos estratégicos del negocio y el dia a dia. Cuando se establecen
metas (incluyendo lineas de tiempo o plazos), combinado con un método para
medir el progreso e identificar los obstaculos, contribuye al éxito y los resultados
finales. El seguimiento regularmente del cumplimiento de los indicadores y
objetivos de desempefio también ofrece la oportunidad de reconocer y
recompensar a los empleados por su rendimiento y esfuerzo excepcional,
contribuyendo a la satisfaccion en el trabajo y a la productividad. Los empleados
quieren sentirse exitoso, para hacer bien su trabajo y sentir que estan haciendo
una contribucién valiosa. Con el fin de asegurar que esto suceda, los empleados
necesitan una comprension clara de los objetivos individuales y como encajan

con los organizacionales” (p 6).

Chiavenato (2010, como se citdo en Alajo y Yanez, 2017), comunican que la
evaluacion de desempefio es una “herramienta de gran utilidad empresarial

porque:
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o Ofrecen informacion con base en la cual pueden tomarse decisiones de
desarrollo, remuneracion, promocion y plan de carreras.

¢ Brinda la oportunidad para que el supervisor y subordinado se rednan y
revisen el comportamiento relacionado con el trabajo.

¢ La evaluacién permite la oportunidad de revisar el proceso de desarrollo
de gerentes y los planes de carrera del trabajador a la luz de las fuerzas
y debilidades demostrada” (p.31).

La razén de evaluar el desempefio del personal en una organizacién es porque
esta herramienta permite detectar las necesidades de los empleados, para un
mejor desenvolvimiento, y por ende proporciona instrumentos para su facilidad.
Este se utiliza para medir el rendimiento de los trabajadores a nivel individual
como a nivel colectivo, identificando las deficiencias y problemas para evaluarlos

y tomar correcciones sobre ellos.

2.4.6. QUIEN DEBE DE EVALUAR EL DESEMPENO

Campusano (2015) expone que “los individuos que vayan a participar en el
proceso de evaluacion deben ser exclusivamente aquellas que tengan la
posibilidad de observar al evaluado en el desarrollo de sus actividades y puedan
estimar sus competencias, por otro lado, Chiavenato (2015) menciona que “la

evaluacion de desempefio laboral puede ser evaluada desde diferentes puntos:

1. Autoevaluacion: lo ideal seria que “cada persona evalla su propio
desempefio tomando como base algunas referencias como criterios para
evitar la subjetividad implicita en el proceso. En organizaciones abiertas y
democraticas, el empleado es responsable de su desempefio y de los
monitores, con la ayuda del superior. En estas organizaciones cada
persona evalla constantemente su desempefio, eficiencia y eficacia,
teniendo en cuenta determinados parametros fijados por el superior o por
la tarea” (p. 244).

2. El gerente: “el gerente o el supervisor evalian el desempefio del personal

con la asesoria del 6rgano de Recursos Humanos que establece los
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medios y los criterios para realizar la evaluacion. Como el gerente y el
supervisor no tienen conocimiento especializado para proyectar,
mantener o desarrollar un plan sistematico de evaluacion de personas, el
organo de Recursos Humanos asume la funcion de staff para
implementar, acompafiar y controlar el sistema mientras el gerente
mantiene la autoridad de linea evaluando el trabajo de los subordinados

por medio del sistema” (p. 244).

3. El empleado y el gerente: “en esta alternativa, el gerente sirve de guia 'y
orientacion, mientras el empleado evalla su desempefio en funcion de la
retroalimentacion siniestrada por el gerente. El gerente da todos los
recursos al empleado (orientacion, entrenamiento, consejeria,
informacion, equipamiento, metas y objetivos por alcanzar) y espera
resultados, mientras el empleado proporciona el desempefio y los
resultados y espera recursos del gerente; es un intercambio en que cada

uno contribuye para obtener resultados” (p. 244).

4. Equipo de trabajo: “en esta modalidad, el equipo de trabajo evalua el
desempefio de los miembros y programa con cada uno de ellos las
medidas necesarias para mejorar. El equipo se responsabiliza de la
evaluacion de desempenfio de sus participantes y define los objetivos y las

metas por alcanzar” (p. 245).

5. Evaluacién de 360°: “en la evaluacion participa el jefe, los colegas y los
pares, los subordinados, los clientes internos y externos, los proveedores,
en fin, todas las personas en una amplitud de 360°. La evaluacion
realizada a través de este método es mas rica porque recolecta
informacion de varias fuentes y garantiza la adaptabilidad y el ajuste del
empleado a las diversas exigencias del ambiente de trabajo y de sus

companeros”. (p2.46)

CONTROL GROUP (2017, como se cité en Reque, (2019), infiere que recursos
Humanos, es quien se encarga de realizar dicha evaluacién, pero puede
realizarla cualquier otra comision que haya sido creada para ese fin, esta puede

componerse del gerente, director y técnicos, siendo ellos los principales



27

responsables sobre dicha evaluacion. Pero en otros casos, se puede dejar dicha
evaluacion a mandos que no son tan superiores, porque no se considera que
ellos tengan las capacidades suficientes para lo que cada puesto requiere. Sin
embargo, la autoevaluacion no es tan frecuente, requiriéndose colaboradores

mas calificados que sean capaces de evaluarse por si mismos.

La evaluacion del desempefio es indispensable en las empresas tanto publicas
como privadas, para dar soluciones a los problemas en cuanto al talento
humano, asi como capacitar al empleado en caso de ser necesario, aqui se
encuentran involucrados los subordinados como los superiores, tomando
medidas necesarias para obtener un mejor resultado de sus empleados y de la

misma forma un excelente ambiente laboral.

2.4.7. METODOS DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO

Para Alajo y Yanez (2017) los métodos de evaluacion de desempefio son
herramientas que permiten determinar que se va a medir y como medirlo. A
continuacion, se describen los métodos mas utilizados para evaluar el
desempeiio:

a. Método de escalas graficas de calificaciones: “este método de
evaluacion consiste en realizar una escala grafica en la que se muestran
las caracteristicas y valores de desempefio en la cual el supervisor es la
persona encargada de calificar al subordinado a fin de obtener una
calificacion total. En este método se debe medir lo siguiente:

e Dimensiones genéricas como trabajo en equipo, conocimientos,
habilidades, comunicaciones y cantidad.

e Obligaciones del puesto” (p. 10).

b. Método de clasificacién alterna: “mediante este método se puede
clasificar a los empleados acorde a su rendimiento del mas bajo al mas
alto con respecto a una o varias caracteristicas, siendo este método uno
de los més utilizados por las empresas. En mencionado método enlista a
cada uno de los miembros de la organizacién para evaluarlos segun su
puntuacion obtenida en la evaluacion de desempefio de la mas alta a la

mas baja” (p. 12).
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c. Método de comparacion por pares: “es el método de evaluacidon mas
preciso que los anteriores el cual se aplica basandose en caracteristicas
como la cantidad y calidad de trabajo, en la que se compara a cada uno

de los subordinados con otros empleados” (p. 13).

d. Método de la distribucion forzada: “dentro de este método se
establecen porcentajes para cada empleado los mismos que son
calificados por diversas categorias de desempefio, en la cual no es
necesario utilizar proporciones simétricas, se utiliza el 30% superior, 60%

intermedio y 10% inferior para sus gerentes” (p. 14).

e. Método del incidente critico: “este método lleva un registro de los
aspectos positivos y negativos sobre los cuales se dan incidentes criticos
sobre el comportamiento del talento humano que comunmente se debe
realizar en cada seis meses, que permitira evaluar el desempefio de cada

miembro de la organizacién ya sea este bueno o malo” (p. 15).

Por otro lado, Chiavenato (2015) agrega que los principales métodos de

evaluacion del desempefio son:

a. Método de evaluacion del desempefio mediante escalas gréficas:
“‘mide el desempefio de las personas empleando factores previamente
definidos y graduados. De este modo, utiliza un cuestionario de doble
entrada, en el cual las lineas horizontales representan los factores de
evaluacion del desempefio, mientras que las columnas verticales
representan los grados de variacion de esos factores. Estos son
seleccionados y escogidos previamente a efecto de definir las cualidades
gue se pretende evaluar en el caso de cada persona o puesto de trabajo.
Cada factor es definido mediante una descripcion sumaria, simple y
objetiva” (p. 249).

b. Método de eleccion forzosa: “consiste en evaluar el desempefo de las
personas por medio de frases alternativas que describen el tipo de
desempefio individual. Cada bloque esta compuesto por dos, cuatro o mas

frases y el evaluador esta obligado a escoger s6lo una o dos de las que
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explican mejor el desempefio de la persona evaluada, por eso se llama

eleccion forzosa” (p. 254).

Método de evaluacién del desempefio mediante investigacion de
campo: “es un método de evaluacion mas amplio que, ademas de un
diagnostico del desempefio del empleado, ofrece la posibilidad de planear
con el superior inmediato su desarrollo en el puesto y en la organizacion”
(p. 257).

Método de evaluaciéon del desempefio mediante incidentes criticos:
“se basa en el hecho de que el comportamiento humano tiene
caracteristicas extremas que son capaces de llevar a resultados positivos
(éxito) o negativos (fracaso). EI método no se ocupa de caracteristicas
situadas dentro del campo de la normalidad, sino de aquellas que son
extremadamente positivas o negativas. Se trata de una técnica que
permite al supervisor inmediato observar y registrar los hechos
excepcionalmente positivos y los excepcionalmente negativos del
desempefio de sus subordinados. Asi, el método de evaluaciéon del
desempefio mediante incidentes criticos gira en torno a las excepciones

(tanto positivas como negativas) del desempefio de las personas” (p. 259).

Método de comparacién de pares: “es un método de evaluaciéon del
desempeiio que compara a los empleados de dos en dos, se anota en la
columna de la derecha al que es considerado mejor en relaciéon con el
desempefio. Con este método también se pueden utilizar factores de
evaluacion. En tal caso, cada hoja del cuestionario es ocupada por un
factor de evaluacién del desempefio, es un proceso simple y poco
eficiente, solo es recomendable aplicarlo cuando los evaluadores no
tienen las condiciones para emplear métodos de evaluacion mas

completos” (p. 260).

Método de frases descriptivas: “este método so6lo difiere del método de
la eleccién forzosa en que no es obligatorio escoger las frases. El

evaluador sefiala las frases que caracterizan el desempefio del
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subordinado (sefial “+” o “S”) y aquellas que muestran el desempefio

contrario (signo “—" 0 “N”)” (p. 261).

Matabanchoy et al. (2018) mencionan varias técnicas utilizadas para evaluar el

desemperfio de los trabajadores. A nivel general, entre las técnicas mas utilizadas

se encuentran las siguientes:

a.

Observacion directa: “esta técnica de investigacion consiste en observar
el fendbmeno, a evaluar atenta, personalmente y registrar la informacion
para su posterior analisis. Esta técnica tiene como ventaja el registro de
hechos reales y agrupar situaciones no reproducibles” (p. 182).
Entrevista: “técnica que permite recoger datos y se define como una
conversacion con un propésito determinado, distinto al hecho de
conversar. Se trata de un instrumento técnico que adopta la forma de un
didlogo coloquial, a fin de obtener respuestas verbales a las interrogantes
planteadas sobre la situacion propuesta” (p. 182).

Autoevaluacion: “a través de esta técnica se brinda a los colaboradores
herramientas tedricas practicas que les permita el establecimiento de
planes de mejora en su organizacion o puestos de trabajo. Ademas, los
orienta a la comprension de conceptos, principios y métodos de gestion

en pro de la innovacion organizacional” (p. 182).

. Auditorias: “hace referencia a un examen critico, sistematico y

representativo de la informacion disponible en una organizacion, la cual
es realizada por un experto a través del uso de técnicas determinadas y
que tiene como propdsito emitir una opinion profesional sobre los
procesos organizaciones, tomar decisiones y mejorar el sistema” (p 182).
Escalas graficas: “permite evaluar el desemperio de los colaboradores a
través de factores definidos previamente. Estos factores definen en cada
colaborador capacidades, actitudes, aptitudes y cualidades en la
organizacion. Existen tres tipos de escalas graficas: continuas, semi
continuas y discontinuas” (p. 182).

Seleccién forzada: “evalla el desempefio de los colaboradores mediante
frases descriptivas relacionadas a tipos de desempefio individual. El
evaluador debera elegir una o dos frases que mas se aproximen a la

explicacion del desempefio del trabajador evaluado” (p.182).
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g. Investigacion de campo: “la evaluacion es realizada a la alta gerencia
con asesoria de un especialista en este campo. Se indaga y se evalla el
desempefio de sus trabajadores a cargo a través de una entrevista de
evaluacion y su respectivo seguimiento a los acuerdos de mejora
planteados conjuntamente” (p. 182).

h. Incidentes criticos: “esta técnica busca identificar y comprender
conductas extremas o criticas a traves de la recoleccion de observaciones
directas del comportamiento del colaborador, que permita determinar las
practicas laborales mas y menos efectivas; y asi dar solucion a los
problemas practicos de la organizaciéon” (p. 182).

i. Lista de verificacion: “consiste en la elaboracion o utilizacion de una lista
de oraciones que describen el desempefio del colaborador dentro de la
organizacion y que son evaluados por una persona calificada de la misma
empresa o externa a ella. Esta persona asigna un valor a las distintas
oraciones, de acuerdo a la importancia que presupone cada una” (p. 182).

j. Escalas de Valoracién de Conductas con Anclajes Conductuales
(BARS): “técnica de evaluaciéon de conductas relacionadas con el trabajo
caracterizado por usar graduaciones de niveles de eficiencia y una
tipificacion conductual. Posee una alta fiabilidad, convirtiéndolo en uno de
los tipos més utilizados en los ambitos laborales Entre sus ventajas se
encuentran la mejora del sistema evaluativo, la reduccién del efecto halo,
un feedback mas efectivo de los valoradores a los evaluados y una mayor
validez de contenido, que permita la mejora organizacional y la motivacion

de los colaboradores” (p. 182).

La evaluacién de desempefio estd orientada a elevar la efectividad de los
procesos y a la ejecucion de mejoras, permitiendo potencializar el talento
humano para una mayor productividad, motivacion y desarrollo, esto depende en
gran medida en la particularidad del método aplicado, cooperando a incentivar y
mejorar la conducta humana hacia la consecucion de los objetivos en cuanto al
rendimiento del personal de la organizacién equilibrando todo un conjunto que

se ajusten a las caracteristicas del personal.
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2.5. COOPERATIVAS DE AHORRO Y CREDITO

Para Agotegaray (2008, como se citd en Garcia et al. 2018), las cooperativas de
ahorro y crédito, son “entidades de caracter privado integradas por un conjunto
de personas que aportan de manera equitativa al capital social, estas
instituciones realizan actividades bancarias, enfocadas al servicio financieros
que permiten buscar el bienestar y satisfacer las necesidades de la ciudadania,
direcciondndose a la ayuda y beneficios de los socios, otorgando servicio a sus
clientes y asociados. Por lo tanto esta permite a través de la conformacion de
relaciones sociales construir diversos recursos Utiles para lograr el desarrollo, ya

que son reflejo de la riqgueza y fortaleza del tejido social” (p. 28).

La Cooperativa de ahorro y crédito se ha convertido en el sector de mayor
importancia, ya que agrupa a familias de bajos y medianos recursos econémicos
gue buscan encontrar mediante la cooperacién un acceso a recursos financieros
de los que de otra manera no podrian disponer, es decir, acceder facilmente a
través de su ahorro a un crédito para solventar alguna de sus necesidades mas
urgentes y por otro lado también a otros beneficios que dichas cooperativas
ofrecen a sus asociados, hoy ajustados estos ideales en atencién a las normas

establecidas en el sistema econdmico social, popular y solidario (Yaucen, 2016).

Con base a los autores mencionados se deduce que las cooperativas de ahorro
y crédito son instituciones que brindan servicios econdmicos, pero que se
distinguen de las otras organizaciones financieras por el hecho que brindan
facilidades de bienestar para sus socios, proponen beneficios para la
fomentacion de proyectos de salud, de productividad, como también al aporte

del desarrollo del ambito productivo en el pais.

2.5.1. COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO CAMARA DE
COMERCIO DEL CANTON BOLIVAR LTDA

La Cooperativa de Ahorro y Crédito Camara de Comercio del canton Bolivar
Ltda., con domicilio en la Parroquia Calceta cabecera del Cantdn Bolivar, en la
Provincia de Manabi, obtuvo su personeria juridica y fue inscrita en la Direccion

Nacional de Cooperativas mediante acuerdo ministerial No. 001446 de fecha 29
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de diciembre de 2003 (Cooperativa Ahorro y Crédito Camara de Comercio del
canton Bolivar Ltda, 2021).

e MISION

Servir a sus socios y clientes dentro de un marco de honestidad y
responsabilidad, brindando servicios de calidad con liderazgo y personal
eficiente, procurando que el socio participe con equidad y eficiencia, con una
estructura solida, para promover el desarrollo socio econdémico y superacion de

sus asociados, su familia y la comunidad de Bolivar y Manabi.
e VISION

Ser la mejor cooperativa, brindando una amplia gama de servicios financieros a
sus asociados en el lugar donde se encuentren, con adecuado liderazgo en la
gestibn de los riesgos, recursos humanos convencidos y comprometidos,
tecnologia de punta y excelencia en el servicio, promoviendo el desarrollo de la

provincia.



CAPITULO Ill. DESARROLLO METODOLOGICO
3.1. UBICACION
La investigacion se desarroll6 en la cooperativa de ahorro y crédito Camara de

Comercio del cantén Bolivar Ltda., ubicada en la Av. 10 de Agosto y Sergio
Domingo Duefias, Calceta, Manabi, Ecuador.
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Figura 3.1. Mapa satelital de la ubicacion de la cooperativa de ahorro y crédito Cdmara de Comercio del
canton Bolivar Ltda.
Fuente: Google maps (2021)

3.2. DURACION

La presente investigacion tuvo una duracion aproximada de nueve meses, a
partir de la debida aprobacion.

3.3. VARIABLES DE ESTUDIO
El estudio determin6 dos variables, tal como se describe a continuacion:

e Variable dependiente: habilidades administrativas

e Variable independiente: evaluacion del desempefio
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3.4. TIPOS DE INVESTIGACION

Los tipos de investigacion son varios y dependen del punto de vista del
investigador, estos permiten desarrollar un estudio en relacion al objetivo que se
desea lograr (Nieto, 2018). En el caso del presente estudio, se utilizaron los tipos
de campo, bibliografica y descriptiva, la justificacion del empleo de los tipos de

investigacibn mencionados se muestra a continuacion:

3.4.1. INVESTIGACION DE CAMPO

Con base a lo anterior, se buscé medir el rendimiento de la fuerza de trabajo de
la entidad financiera antes descrita mediante la evaluacion del desempefio del
personal, por lo tanto, se precisé de una observacion directa, lo cual se logro
acudiendo al lugar de los hechos para la aplicacién de los instrumentos de
evaluacion. De acuerdo con Aucay (2017) este tipo de investigacion es de gran

utilidad ya que se fundamenta en la personalizacion con el objeto de estudio.

3.4.2. INVESTIGACION BIBLIOGRAFICA

Se indagé en diversas fuentes bibliograficas para darle sustento a los
argumentos expuestos en la investigacion, permitiendo discutir los resultados de
forma que se respalde en otros estudios. La investigacibn de caracter
bibliografico, segun Mejia y Molina (2017) sirve para la resolucion del tema de
estudio, contribuyendo a darle validez mediante la referenciaciéon de fuentes

confiables y actualizadas.

3.4.3. INVESTIGACION DESCRIPTIVA

Se fundamenta el uso de la investigacion descriptiva, debido a que se detallaron
los diferentes resultados encontrados, relacionados directamente con el tema de
investigacion. De esta forma los sustentan Hidalgo y Velasquez (2018), al
explicar que este tipo de investigacion es pertinente ya que permite explicar la

situacion de las variables de estudio.

3.5. METODOS

Los métodos de la investigacion “permiten observar un fendmeno interesante y

explicar lo observado, estan compuestos por una serie de etapas que deben
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seguirse en forma ordenada y rigurosa” (Maya, 2014, p. 13). Para el desarrollo
efectivo de la investigacion, se utilizaron cuatro métodos investigativos, mismos

gue se detallan seguidamente:

3.5.1. METODO DEDUCTIVO

Con el empleo del método deductivo se generaron razonamientos propios a la
investigacion, a partir de los resultados analizados en otras investigaciones o en
teorias ya establecidas, mismas que sirvieron de sustento en la realizacion del
presente estudio. De esta forma Hidalgo y Velasquez (2018), explican su utilidad,
al puntualizar que se pasa de lo general, es decir, de las teorias ya establecidas
y comprobadas, a lo particular, refiriéndose a la investigacion de un determinado

tema, contribuyendo a que se tome como referencia y sustento.

3.5.2. METODO INDUCTIVO

Partiendo de lo particular a lo general, con la precision de este método de
razonamiento, se analizaron los resultados obtenidos en la investigacion para
dar conclusiones que pueden ser tomadas por las partes interesadas, como una
linea de referencia para otros estudios. Segun la investigacion de Masaquiza
(2018), la induccion permite basarse en datos especificos de la identificacion de
competencias, para generar conclusiones pertinentes en el desarrollo del modelo

de evaluacion del desempefio.

3.5.3. METODO ANALITICO

Dado al caracter de la investigacion, se utilizé6 el método analitico en la
interpretacion de los resultados obtenidos en las distintas fases metodolégicas
propuestas, para generar conclusiones comprensibles y utiles para las partes
interesadas. Se sustenta su validez, ya que Hidalgo y Velasquez (2018) indican
gue este método permite analizar y examinar las causas, problemas o falencias

detectadas a través de la evaluacién, y asi, determinar posibles soluciones.

3.5.4. METODO DE EXPERTOS

Se utilizé el método de expertos para la validacion de los instrumentos aplicados,
con el fin de otorgarle seguridad y confianza al proceso de evaluacion del

desempenio del personal, sobre los elementos puntualizados en cada uno de los
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distintos formatos. Su aplicacion se valida segun lo aportado por Diaz, Cruz,
Caridad y Ortiz (2020) al indicar que este criterio es uno de los puentes mas

transitados al momento de validar algin componente en la investigacion.

3.6. TECNICAS

De acuerdo con Maya (2014) las técnicas de investigacion pueden ser utilizadas
en cualquier rama del conocimiento que busque obtener informacion y
comprension sobre un determinado objeto de estudio, a partir de una serie de
procedimientos sistematizados que orientan las formas de profundizar el area
tratada. Las técnicas contempladas en el desarrollo de esta investigacion se

muestran a continuacion:

3.6.1. DELPHI

La técnica del Delphi se emple6 a partir de la revision bibliogréafica, con el fin de
lograr un consenso oportuno sobre los componentes que incluyen los formatos
de evaluacion, con la participacion de un panel de expertos propios al tema
tratado. Segun Masaquiza (2018), sirve como una secuencia de rondas en las
cuales se identifican y seleccionan los elementos correctos para evaluar el

desemperio laboral.

3.6.2. ENTREVISTA

La técnica de la entrevista estuvo dirigida a la gerente general de la cooperativa
para obtener informacién inicial sobre la situacién actual y asi poder continuar
con el estudio. Segun Chicaiza (2019), esta técnica sirve para ser aplicada a la
poblacién objeto de estudio, con el fin de conocer la problemética existente y dar

las soluciones pertinentes.

3.6.3. ENCUESTA

Esta técnica fue aplicada para la obtencion de informacion sobre el desempefio
laboral de los empleados desde la perspectiva del jefe inmediato de cada
trabajador. Se validé su aplicacion, ya que Hidalgo y Velasquez (2018)
manifiestan que, por medio de esta se pueden obtener y fabricar datos reales
mediante un conjunto de preguntas cerradas a los empleados y asi conocer su

desempenio.
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3.6.4. DIAGRAMA DE ISHIKAWA

El diagrama de Ishikawa se utiliz6 como técnica representativa sobre el problema
detectado en la evaluacién del desempefio del personal de la cooperativa,
identificando causas y subcausas, para poder generar una solucion eficiente. De
esta forma se sustenta en la investigacion de Alva (2020), expresando que con
esta técnica se pueden identificar los factores que influyen en el bajo
rendimiento, y asi, dar paso a la elaboracion del instrumento para la recoleccion

de datos.

3.6.5. ANALISIS FODA

Se precisé de esta matriz una vez indagado sobre la situacion actual de la
cooperativa, analizando sobre aquellos elementos internos y externos que
inciden en el desempefio de su personal, con el fin de generar estrategias de
solucion mediante propuestas que se desarrollan posteriormente. Arriaga,
Avalos y Martinez (2017) explican la importancia al indicar que esta herramienta
es pertinente en cualquier objeto de estudio, ya que las variables estudiadas
(fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas) son la base para tomar

decisiones estratégicas, a partir de un diagnastico preciso.

3.6.6. ESCALA DE LIKERT

Esta técnica fue aplicada en la realizacion de los formatos de evaluacién del
desempeiio del personal con una escala del uno al cinco, siendo cinco la
puntuacion mas alta. Su empleo se justifica segun lo indicado por Fuentes
(2018), al exponer que el cuestionario aplicado en su investigacion, preciso del

empleo de la escala de Likert para la respectiva medicion de respuestas.

3.6.7. COEFICIENTE DE COMPETENCIA (K)

Se empled para determinar el nivel de experticia (K) de los participantes del
método Delphi, y asi, continuar con el proceso mediante el calculo de los
coeficientes Kc (conocimiento) y Ka (argumentacion) asegurando que los
instrumentos sean validados correctamente. De acuerdo con Rocha, Mur,

Alpizar y Cortés (2020) el calculo de estos coeficientes permite valorar la
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metodologia objeto de estudio y las fuentes de argumentacién que avalan el

criterio emitido.

3.6.8. COEFICIENTE DE CONOCIMIENTO (Kc)

Se precis6 del calculo del coeficiente del conocimiento como parte de la
obtencion del coeficiente de competencia experta, con la finalidad de lograr
determinar a partir de una autoevaluacion, el nivel en el que el participante esta
preparado para colaborar en la validacion de los instrumentos. Segun Palacios,
Félix, Bravo y Marquez (2016), su uso es de tal pertinencia que permite evaluar
mediante una escala del 1 al 10 el nivel de informacion que presenta de forma

particular sobre el tema tratado en la investigacion.

3.6.9. COEFICIENTE DE ARGUMENTACION (Ka)

El coeficiente de argumentacion se determiné para la obtencion del coeficiente
de competencia experta, mediante la indagacion sobre el nivel de
fundamentacion que el experto presenta sobre estudios tedricos, experiencia e
intuicion. De esta forma lo establecen Palacios et al. (2016), al explicar que, para
el célculo de dicho coeficiente se requiere valorar el nivel de influencia de las
fuentes requeridas para considerar validos los criterios aportados a la

investigacion.

3.7. HERRAMIENTAS

Con el fin de cumplir con las fases metodologicas propuestas, se desarrollaron

las siguientes herramientas en la investigacion:

3.7.1. GUIA DE ENTREVISTA

La guia de la entrevista se desarroll6 con preguntas abiertas, claras y precisas,
misma que estuvo dirigida a la gerente general de la cooperativa para identificar
su situacion actual. Segun Hidalgo y Velasquez (2018), este instrumento es
pertinente para la elaboracién de una serie de preguntas referentes al tema de

estudio, y asi, captar con precision determinados datos.
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3.7.2. CUESTIONARIO

Como herramienta para la aplicaciéon de las encuestas en el proceso de
evaluacion, se utilizo el disefio de cuestionarios, cuyos formatos de respuesta
fueron elaborados bajo la modalidad de la escala de Likert y los elementos a
evaluar se puntualizan con el previo conocimiento de las competencias laborales
de cada puesto de trabajo. Su aplicacion se sustenta de acuerdo con lo expuesto
por Chicaiza (2019), al indicar que en su investigacion el cuestionario sirvio para
disefiar preguntas claras y concretas en la obtencion de informacion de los

colaboradores de la cooperativa objeto de estudio.

3.7.3. MATRIZ 5W+1H

Esta técnica se empleo en el desarrollo de la propuesta de mejora, puntualizando
lo siguiente: problema a solucionar; objetivo a conseguir; estrategias y
actividades a ejecutar; lugar, tiempo, recursos y responsables de la planificacion.
Segun con lo expuesto por Hidalgo y Velasquez (2018) esta técnica es de gran
importancia en el desarrollo de planes de mejora, permitiendo proyecciones en

un tiempo sefalado, con los debidos indicadores de cumplimiento.

3.8. POBLACION

La poblacién tomada como objeto de estudio en la investigacion estuvo
conformada por el personal y la gerente de la cooperativa de ahorro y crédito
Céamara de Comercio del cantén Bolivar Ltda., segun datos proporcionados por
la entidad financiera en mencién, corresponde a un numero de 10 colaboradores

de las distintas funciones.

3.9. PROCEDIMIENTOS DE LA INVESTIGACION

FASE I. DIAGNOSTICO DE LA SITUACION ACTUAL DE LA COOPERATIVA
DE AHORRO Y CREDITO CAMARA DE COMERCIO DEL CANTON BOLIVAR
LTDA. EN RELACION AL DESEMPENO DEL PERSONAL

Con el fin de diagnosticar la situacion actual de la cooperativa, se procedio a

desarrollar las siguientes actividades:
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e Disefar y aplicar una entrevista dirigida a la gerente general de la

cooperativa

e Obtener y procesar la informacion sobre el perfil laboral de cada puesto

de trabajo de la cooperativa
e Realizar un analisis FODA a partir de la informacion previamente obtenida.

Para darle cumplimiento a la presente fase, se disefié y aplicd en primer lugar,
una entrevista dirigida a la gerente general de la cooperativa, con el fin de
determinar la situacion actual del desempefio del personal. Posteriormente se
solicité a la gerente general de la empresa, la informacion pertinente sobre el
perfil laboral de cada puesto de trabajo, y asi, procesarla para la realizacion de
la siguiente fase. Finalmente, se elabor6 un anélisis FODA para determinar y los
factores internos y externos que inciden en el desempefio laboral, con la previa

indagacioén de la situacion.

FASE Il. DETERMINACION DE UN SISTEMA DE EVALUACION DE
DESEMPENO EN LA COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO CAMARA DE
COMERCIO DEL CANTON BOLIVAR LTDA.

El desarrollo de esta segunda fase, comprendié6 de la ejecucién de las

actividades seguidamente planteadas:

e Revision bibliografica de los indicadores para la elaboracion del
instrumento

e Seleccion de expertos mediante la aplicacién de los coeficientes de
competencia

e Seleccion de los indicadores para la elaboracion del instrumento por

medio de la técnica Delphi

e Disefiar y aplicar el instrumento de evaluacion

llustrar y explicar los resultados

Se realiz0 una revision bibliografica sobre los indicadores del desempefio del

personal para la respectiva elaboracion de los instrumentos de evaluacion.
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Posteriormente se selecciond un panel de expertos propios al tema tratado,
mediante el calculo de los coeficientes de competencia experta Ka
(conocimiento) y Kc (argumentacion) con el fin de que el criterio que emitan sea
avalado. Seguidamente se desarrolld la técnica Delphi para determinar el
método de evaluacién a ser aplicado. Finalmente se disefiaron y aplicaron los

instrumentos de evaluacion, cuyos resultados fueron ilustrados e interpretados.

FASE Ill. PROPUESTA DE UN PLAN DE MEJORA COMO CONTRIBUCION A
LA IDENTIFICACION DE LAS HABILIDADES ADMINISTRATIVAS SEGUN EL
AREA DE TRABAJO LA COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO CAMARA
DE COMERCIO DEL CANTON BOLIVAR LTDA.

La realizacion de esta tercer y Ultima fase, preciso del desarrollo de las siguientes

actividades:

e Ejecutar un diagrama de Ishikawa que permita ilustrar el problema

principal, las causas y sub causas identificadas.
e Elaborar una propuesta de mejora mediante la matriz 5W+1H

A partir de la obtencién de resultados, en la investigacion se realizé un diagrama
de Ishikawa, mismo que permiti6 la identificacion del problema principal,
desglosando las causas y subcausas que lo originan. Partiendo de lo anterior se
formularon estrategias acordes a la resolucién de la problematica mediante la
matriz 5W+1H, brindando una planificacion de las acciones a alcanzar para
conseguir el objetivo, los recursos necesarios, el lugar y los responsables de su

ejecucion.



CAPITULO IV. RESULTADOS Y DISCUSION

A continuacion se detallan los resultados de cada una de las fases metodoldgicas
propuestas en la presente investigacion, dando cumplimiento a los respectivos
objetivos especificos que enfatizan su cometido en la evaluacién del desempefio
del personal en la cooperativa de ahorro y crédito Camara de Comercio del

Cantoén Bolivar Ltda.

4.1. DESARROLLO DE LA FASE |. DIAGNOSTICO DE LA
SITUACION ACTUAL DE LA COOPERATIVA DE AHORRO Y
CREDITO CAMARA DE COMERCIO DEL CANTON
BOLIVAR LTDA. EN RELACION AL DESEMPENO DEL
PERSONAL

En el desarrollo de esta primera fase investigativa se disefié una entrevista (ver
anexo 1) para obtener informacion inicial sobre la gestion del talento humano de
la cooperativa, misma que consideré el cuestionamiento de elementos utilizados
por Rubio y Villagran (2017), adaptados y modificados segun lo sugerido y
aportado por el tutor de la investigacion. La aplicacién de dicha entrevista fue
dirigida a la gerente general de la cooperativa, cuyos principales resultados se

detallan seguidamente:

Segun la entrevista efectuada, la cooperativa de ahorro y crédito Camara de
Comercio del cantén Bolivar LTDA., cuenta con un talento humano capacitado
para las funciones que desarrolla, cuyo desempefio laboral es 6ptimo en relacion
a las necesidades de la entidad. Referente a la formacién del personal, la gerente
menciona que se incluyen los seminarios de formacion tanto dentro del
presupuesto como del plan operativo, con el fin de hacer progresivo su desarrollo
profesional, ademas, el reclutamiento y seleccién del personal se la efectia en

dependencia de las habilidades y funciones que requiera el puesto de trabajo.

Sin embargo, actualmente no se realizan evaluaciones peridédicas que permitan
conocer los indices de desempefio de cada una de las personas con las que
cuenta la cooperativa, en este sentido, corren el riesgo de no cumplir los

objetivos institucionales al no medir, recompensar y motivar en funcion del
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desemperio real. Ademas de no realizar evaluaciones de desempernio, la gerente
manifiesta que la entidad financiera no cuenta dentro de sus procedimientos con
un método aplicable para dicho fin, omitiendo la definicion de indicadores y los
respectivos procesos de retroalimentacion, ante lo cual, considera de suma
importancia que el desempefio del talento humano sea evaluado, de forma que

se puedan desenvolver mejor en su area de trabajo.

A partir de la entrevista realizada se solicit6 el perfil laboral de cada puesto de
trabajo de la cooperativa, con el fin de describir oportunamente todos los
elementos que incluye la funcion del personal. En este sentido, de acuerdo con
Molina (2013), no existe una forma estandarizada de realizar dicha descripcion,
ya que esto depende del esquema propio de cada organizacion, sin embargo, en
la revision bibliografica se evidencia un consenso sobre aquellos aspectos que

son imprescindibles de especificar, mismos que se detallan seguidamente:

e Denominacion del puesto

e Mision del puesto de trabajo

e Funciones del puesto de trabajo y actividades o tareas de trabajo
e Entorno de trabajo

e Conocimientos

e Formacién

e Experiencia

e Competencias laborales

La informacion obtenida se procesé mediante una ficha de descripcién de cada
puesto de trabajo ejercido en la cooperativa (ver anexo 2, 3,4, 5,6, 7, 8,9y 10),
cuyos elementos considerados se analizaron con la contribucion de la gerente
general de la entidad financiera, de modo que se logre mayor precision y
efectividad en dicha descripcion. Los puestos definidos son: gerente general, jefe
de crédito y cobranza, jefe de contabilidad, secretaria general, asistente de
credito, asistente de contabilidad, cajera, auxiliar de servicios y guardia de

seguridad.

Para finalizar esta primera fase, se procedié a sistematizar la informacion

obtenida mediante un analisis FODA, determinado aquellos factores internos y
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externos que inciden en el desempefio laboral del talento humano de la

cooperativa de ahorro y crédito Camara de Comercio del cantén Bolivar Ltda.,

tal como se evidencia en la siguiente tabla:

Tabla 4.1. Analisis FODA del desempefio del personal de la cooperativa de ahora y crédito
Céamara de Comercio del cantén Bolivar Ltda.

FORTALEZAS

La cooperativa comprende la formacién del
personal como parte basica de su desarrollo.
Personal calificado para las funciones que
desarrolla

Reclutamiento y seleccion del personal en
funcién del perfil del puesto de trabajo

El nimero del capital humano es adecuado
segun las necesidades de la cooperativa
Misién del cargo de trabajo claramente
definida

Funciones y tareas en relacién al puesto de
trabajo

OPORTUNIDADES

Herramientas tecnoldgicas para medir el
desempefio laboral

Definicion de estrategias
mejoramiento continuo del personal
Oportunidades de crecimiento profesional
Propuestas metodoldgicas de estudiantes,
para la evaluacion del desempefio del
personal.

Contratacion de entidades profesionales para
los planes de capacitacion.

para el

DEBILIDADES

AMENAZAS

El desempefio del personal no es evaluado
La cooperativa no cuenta con un método de
evaluacion del desempefio
No se desarrollan
retroalimentacién

No se evidencia total dominio sobre la
definicion de competencias tanto genéricas
como especificas

Plan de recompensa y motivacion no se
alinea con el desempefio real.

procesos de

Fuente: Elaboracion de los autores

Empresas externas para la evaluacién de
desempefio ineficientes

Competencia entre instituciones con capital
humano mayormente preparado

Migracién del talento humano a otras
instituciones con sistemas de evaluacion de
desempefio y recompensacion.

El andlisis FODA realizado permite destacar los siguientes elementos:

e Desde el aspecto interno las fortalezas que mayormente destaca la

organizacion es el interés por la capacitacion del personal, ya que los

planes de seminarios estan contemplados en los planes presupuestales y

operativos, lo cual permite que el talento humano se encuentre calificado

para el desarrollo de las funciones que desempefia. Ademas, como punto

positivo se menciona que los procesos de reclutamiento y seleccion del

personal se los efectla considerando la ficha técnica de descripcién del

puesto de trabajo, en donde se define oportunamente la misioén del cargo,

asi como las funciones y demas elementos. Por otro lado, las debilidades

identificadas radican principalmente en la no existencia de los procesos
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de evaluacion del desempeiio del personal, asi como la necesidad de
implementar un método para dicho fin, generando deficiencias adicionales
como la nulidad de procesos de retroalimentacion, planes de recompensa
y motivacion no alineados al desempefio real, y poco dominio en la
definicién de competencias laborales.

De forma externa se analizan como oportunidades la generacion de
herramientas tecnoldgicas para medir el desempefio laboral, asi como las
propuestas metodolégicas de estudiantes con indicadores de medicion
gue permitan una mejor toma de decisiones, ademas, se considera que la
contratacion de entidades profesionales para los planes de capacitacion
resulta una estrategia adecuada para el mejoramiento continuo del
personal, asi como su crecimiento profesional. En cuanto a las amenazas
posibles, a partir del reconocimiento del entorno externo se podrian
encontrar empresas externas para la evaluacion del desempefio
ineficientes, generando resultados distorsionados que afectan la toma de
decisiones de la empresa; la competencia entre instituciones con capital
humano con mayor preparacion y medicion de su desempefio también
resulta un factor externo que afecta tanto a la organizacibn como al
personal, propiciando la posibilidad de migracion del talento humano a
otras instituciones con mejores sistemas de evaluacion de desempefio y

recompensacion.

DESARROLLO DE LA FASE Il. DETERMINACION DE UN
SISTEMA DE EVALUACION DE DESEMPENO EN LA
COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO CAMARA DE
COMERCIO DEL CANTON BOLIVAR LTDA.

En esta segunda fase se desarroll6 una revision bibliografica acerca de los

indicadores existentes para la evaluacién de desempefio, segun el criterio de

diversos autores que han disefiado instrumentos de medicién en investigaciones

de su autoria.
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Tabla 4.2. Revisién bibliogréafica de los indicadores para la evaluacién de desempefio

Autor Dimensiones

ftems de evaluacion

Capacidades
profesionales (nivel
ejecutivo)

Grado de dominio de los conocimientos aprendidos,
para una adecuada toma de decisiones.

Capacidad para desenvolverse y realizar alianzas
estratégicas.

Calidad de su comunicacion verbal y no verbal.

Alcance de su contribucién a un adecuado clima de
trabajo en la institucion.

Utilizacion de varias herramientas de gestion
administrativa.

Capacidad de Informacién sobre la marcha de la
institucién

Contribucién a la formacién de valores nacionales y
universales y al desarrollo de capacidades valorativas.

Efectividad de su capacitacion y auto preparacion.

Capacidad para crear un ambiente favorable para
quienes hacen la familia de la Cooperativa

Capacidades
profesionales
(operativo)

lturralde (2011)

Atencion al socio personalizado demostrando
dominio de los conocimientos

Capacidad para desenvolverse y resolver cualquier
inquietud del socio

Calidad de su comunicacion verbal y no verbal

Contribuir con el desarrollo de un clima laboral
eficiente.

Utilizacion de varias estrategias para
satisfaccion
del cliente

lograr

Capacidad de Informacion sobre las inquietudes de los
socios.

Contribucion a la formacion de valores éticos y
profesionales

Efectividad de la ejecucion de sus funciones.

Emocionalidad

Vocacion de servicio a la colectividad

Autoestima

Capacidad para actuar con justicia, y realismo

Nivel de satisfaccion con la labor que realiza

Responsabilidad en el
desempefio de sus
funciones laborales

Asistencia y puntualidad a la institucién y a su lugar de
trabajo

Grado de participacion en las reuniones de trabajo y
ante el
consejo Administrativo

Alto Nivel profesional

Pertenencia en la toma de decisiones de la institucion.

Etica profesional

Relaciones
interpersonal

Nivel de preocupacion y comprension de los problemas
de sus empleados, trabajadores, obreros, y socios.

Expectativas respecto al desarrollo de la institucidn

Flexibilidad para aceptar la diversidad de opinion y
sentimientos de todos quienes forman la cooperativa
sin diferencias de género, raza y situacion
socioecondmica.

Vision a Futuro

Resultados en su
gestion administrativa

Rendimiento administrativo aceptable y favorable a las
exigencias institucionales.

Grado de orientacién valorativa positiva alcanzado
hacia
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las cualidades de la personalidad deseables de
acuerdo al modelo de institucién que se desea
consolidar

Grado en compromiso institucional

Atencion a clientes

Corvera (2019)

Desempefio de la Producto
funcion Calidad
Conocimiento del trabajo
Cooperacién
. Comprension
Evaluaciones .
. Creatividad
complementarias -
Realizacién

Caracteristicas
individuales

Proceso funcional

Asistencia y puntualidad

Salud

Objetivos del trabajador

Reconocimiento econdmico

Aprendizaje Técnico

Reconocimiento de logros

Reciprocidad
Dominguez (2018) Estrategias Comprom|§o
Organizacional
Participacion
Objetivos Cl?ente interno
organizacionales Cliente externo
Mercado
Capacidad Capacitaciones
Lopez (2017) Conocimientos
Documentacion
Eficiencia
Eficacia
Guanuche y Tacuri (2020)  Efectividad
Calidad
Economia

Fuente: Elaboracién propia

Como siguiente actividad se procedi6 a disefar el instrumento de evaluacion del

desempefio del personal de la cooperativa, mismo que se desarrollé con base a

la revision bibliografica previamente realizada y se validé por un panel de

expertos, cuya caracterizacion se evidencia en el anexo 11, asi como la

determinacién de los coeficientes de argumentacién (ka) (ver anexo 12) y

conocimiento (kc) (ver anexo 13).

El proceso de caracterizacion, evaluacion y seleccion de expertos dio como

resultado un panel de 9 participantes para la respectiva validacion del

instrumento, con un nivel de conocimiento y experiencia (K) (ver tabla 4.3)

pertinentes para la respectiva validacion del instrumento de evaluacion.
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Tabla 4.3. Resultados del coeficiente K de los participantes al panel de expertos

Expertos Kc Ka K =0,5(kc+ka) Valoracion
1 1 1 1 Alta
2 1 1 1 Alta
3 0.9 0.7 0.8 Alta
4 1 1 1 Alta
5 0.8 0.7 0.75 Alta
6 1 1 1 Alta
7 1 1 1 Alta
8 1 0.8 0.9 Alta
9 1 1 1 Alta

Fuente: elaboracién propia a partir de los resultados de los coeficientes de conocimiento y

argumentacion

La colaboracion del panel se efectué mediante correo electronico, en primera
instancia se solicitd la revision del disefio del instrumento, para la emision de
comentarios y sugerencias que permitieron mejorarlo (ver anexo 14 y 15),
finalmente se devolvié el documento corregido en una segunda ronda para la
decision final de los items validos y pertinentes para evaluar al personal de la
cooperativa. El consenso se realiz6 mediante el método de Kendall, (ver anexo
16 y 17), dando como resultado los instrumentos validados para su respectiva
aplicacidén con una escala de respuestas tipo Likert: (1) desempefio muy bajo;
(2) desempeiio bajo; (3) desempeiio medio; (4) desempefio bueno; y (5)

desempefio muy bueno (ver anexo 18 y 19).
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A continuacion se muestran los resultados de la evaluacion del desempefio

realizada a los 9 empleados de la cooperativa de ahorro y crédito Camara de

Comercio del canton Bolivar Ltda. La evaluacién se efectu6 en dos bloques: nivel

ejecutivo y nivel operativo:

La evaluacion del personal ejecutivo se efectué mediante 16 elementos a un total

de 5 empleados de la cooperativa: jefe de crédito y cobranza, jefe de

contabilidad, asistente de crédito, asistente de contabilidad y secretaria general,

realizada por el gerente, cuyos resultados se muestran en la tabla 4.4.

Tabla 4.4. Resultados de la evaluacién del desempefio del personal ejecutivo de la cooperativa.

NO

ftems para evaluar el
desempefio del
personal ejecutivo

Muy
bajo

Fr

%

Bajo

Fr

%

Fr

Medio

%

Bueno

Fr

%

Muy
bueno
Fr %

TOTAL

Fr

%

ITEM1

Capacidad para
desenvolverse y realizar
alianzas estratégicas.

0

0%

0

0%

3

60%

2

40%

0 0%

5

100%

ITEM2

Calidad de su
comunicacion verbal y no
verbal.

0%

0%

0%

100%

0 0%

100%

ITEM3

Efectividad de su
capacitacion y  auto
preparacion.

0%

0%

40%

60%

0 0%

100%

ITEM4

Capacidad para crear un
ambiente favorable para
quienes hacen la familia
de la Cooperativa

0%

0%

20%

60%

1 20%

100%

ITEM5

Nivel de satisfaccion con
la labor que realiza

0%

0%

20%

80%

0 0%

100%

ITEM6

Asistencia y puntualidad
a la institucion y a su
lugar de trabajo

0%

0%

0%

80%

1 20%

100%

ITEM7

Etica profesional

0%

0%

0%

100%

0 0%

ol

100%

iTEMS

Visién a Futuro

0%

0%

20%

60%

1 20%

()]

100%

ITEM9

Tiene la capacidad de
proponer nuevas Yy
creativas ideas para
mejorar las labores

0%

0%

40%

60%

0 0%

()]

100%

iTEM10

Se adapta con facilidad a
los cambios y es capaz
de realizar nuevas tareas

0%

0%

80%

20%

0 0%

100%

ITEM11

Las funciones aportan al
logro de los objetivos de
la cooperativa

0%

0%

0%

100%

0 0%

100%

iTEM12

Condiciones fisicas de su
lugar de trabajo
(iluminacién, ventilacion,
ruido, aseo) son las
adecuadas para
optimizar el desempefio

0%

0%

0%

100%

0 0%

100%

iTEM13

Evaluacién del
desempefio continua

0%

0%

100%

0%

0 0%

100%
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TEM14 Disponibilidad de 0 0% 0 0% 2 40% 3 60% 0 0% 5 100%
recursos materiales y
humanos para la
efectividad del trabajo

ITEM15 Ha recbido 0 0% 0 0% 0 0% 5 100% 0 0% 5 100%
capacitaciones en su
trabajo

ITEM16 Conoce wusted los 0 0% 0 0% 0 0% 5 100% 0 0% 5 100%
procedimientos a seguir
en su trabajo

Fuente: Elaboracion propia a partir de la evaluacion realizada al personal ejecutivo de la empresa

Desempefio del personal ejecutivo de la cooperatva

0% 20% 40% 60% 80% 100% 120%

ITEM1
TEM2
iTEM3
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ITEMB
TEMT
iTEMS
TEM9
TEM1
ITEM1
TEM1
TEM1
TEM1
TEM1
iTEM1

[==]

O Oh e LD R —

M Frecuencia
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Frecuencia
Desempeiio bajo

M Frecuencia

M Desempeno medio
Frecuencia

M Desemperio bueno
Frecuencia

M Desempefio muy bueno

Grafico 4.1. Resultados de la evaluacion de desempefio ejecutivo de la cooperativa

Fuente: Elaboracién propia a partir de la evaluacion realizada al personal ejecutivo de la cooperativa

Los resultados fueron ilustrados en el grafico 4.1 para obtener una mayor
interpretacion de los datos. Se logra evidenciar que ningun trabajador presenta
un nivel de desempefio bajo ni muy bajo, lo que resulta favorable para la
productividad de la empresa. Por otro lado, los resultados se distribuyen en los

niveles medio, bueno y muy buen desempenio.
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Con el fin de profundizar el analisis de los resultados, se calculo el nivel de

desempeiio promedio, obtenido en la mayoria del personal evaluado, razén por

la cual se presenta la tabla 4.5.

Tabla 4.5. Nivel de desempefio promedio del personal ejecutivo de la cooperativa.

No items Porcentaje Resultado Resultado d,(\a“s\:a?llq deeﬁ
' mayoritario individual promedio 0 P

‘ Capacidad para desenvolverse y Medio

Item1 realizar alianzas estratégicas. 60% 3.00 3.00

‘ Calidad de su comunicacién verbal y Bueno

[tem2 no verbal. 100% 4.00 4.00

; Efectividad de su capacitacion y auto Bueno

ltem3 preparacion. 60% 4.00 4.00

itema Capacidad para crear un ambiente 60% 4.00 400 Bueno

favorable..

; Nivel de satisfaccion con la labor que Bueno

Item5 realiza 80% 4.00 4.00

item6 Asistencia y puntualidad a la institucion 80% 4.00 4.00 Bueno

item7 Etica profesional 100% 4.00 4.00 Bueno

item8 Vision a Futuro 60% 4.00 4.00 Bueno

‘ Tiene la capacidad de proponer nuevas Bueno

ltems y creativas ideas.. 60% 4.00 4.00

item1 Se adapta con facilidad a los cambios Medio
0 y es capaz de realizar nuevas tareas 80% 3.00 3.00

[tem1 La§ f_unuones aportan ql logro de los 100% 4.00 4.00 Bueno
1 objetivos de la cooperativa

Item1 Condiciones fisicas de su lugar de Bueno
2 trabajo son las adecuadas.. 100% 4.00 4.00

Ite£n1 Evaluacion del desempefio continua 100% 3.00 3.00 Medio

Item1 Disponibilidad de recursos materiales y Bueno
4 humanos para la efectividad del trabajo 100% 4.00 4.00

item1 Ha recibido capacitaciones en su Bueno
5 trabajo 100% 4.00 4.00

[tem1 Conope usted los .proced|m|entos a 100% 400 400 Bueno
6 seguir en su trabajo

Fuente: Elaboracion propia a partir de la evaluacion realizada al personal ejecutivo de la cooperativa

Los resultados obtenidos muestran que la mayoria de los evaluados tienen un

nivel bueno de desempefio en 13 de los 16 items valorados, relacionados con:

calidad de su comunicacién verbal y no verbal; efectividad de su capacitacién y

auto preparacion; capacidad para crear un ambiente favorable; nivel de

satisfaccion con la labor que realiza; asistencia y puntualidad a la institucion;

ética profesional; vision a futuro; tiene la capacidad de proponer nuevas y

creativas ideas; las funciones aportan al logro de los objetivos de la cooperativa,

condiciones fisicas de su lugar de trabajo son las adecuadas; disponibilidad de
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recursos materiales y humanos para la efectividad del trabajo; capacitaciones en
Su trabajo; y conocimientos sobre los procedimientos a seguir en su trabajo. Por
otro lado, en los 3 items restantes se valoré un nivel de desempefio medio, estos
son: la capacidad para desenvolverse y realizar alianzas estratégicas; facil
adaptacién a los cambios y capacidad de realizar nuevas tareas; y evaluacion

del desempefio continua.

t

Desempeijo del personal ejecutivo de la cooperativa

0

tem16 % ltem?2

emi0 [tem8

Gréfico 4.2. Radar del nivel de desempefio del personal ejecutivo de la cooperativa

Fuente: Elaboracion propia a partir de la evaluacion realizada al personal ejecutivo de la empresa

El grafico tipo Radar 4.2 ilustra los niveles de desempefio en los que se
encuentra el porcentaje mayoritario de los evaluados, tomando los resultados de
la tabla 4.5. El grafico permite analizar que los items evaluados se encuentran
entre el nivel 3 (desempefio medio) y el nivel 4 (desempefio bueno), obteniendo
una cantidad significativa de variables en el nivel 4, situacion que a pesar de ser
favorable para la cooperativa, requiere de mayores esfuerzos por parte del
equipo de trabajo para obtener mejores niveles de productividad, y de

satisfaccion interna y externa.
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En el segundo bloque, la evaluacién del nivel de desempefio del personal
operativo se efectué a 4 empleados: cajera 1, cajera 2, auxiliar de servicios y
guardia de seguridad mediante la valoracion de 24 items, por sus jefes

inmediatos, evidenciando sus resultados en la tabla 4.6.

Tabla 4.6. Resultados de la evaluacion del desempefio del personal operativo de la cooperativa.

Ne ftems para evaluar el Muy Bajo Medio Bueno Muy bueno Total
desempefio del bajo

personal operativo  fr 9% Fr % Fr % Fr % Fr % Fr %

ITEM1 Atencion al socio 0 0% 0 0% 3 60% 1 20% 0 0% 4 100%
personalizado

ITEM2  Capacidad para 0 0% 0 0% 2 40% 2 40% 0 0% 4 100%
desenvolverse y
resolver cualquier
inquietud del socio

ITEM3 Calidad de su 0 0% 0 0% 1 20% 3 60% 0 0% 4 100%
comunicacion verbal y
no verbal

ITEM4  Capacidad de 0 0% 0 0% 4 80% 0 0% 0 0% 4 100%
Informacion sobre las
inquietudes de los
S0Cios.

ITEM5 Efectividad de la 0 0% 0 0% 2 40% 2 40% 0 0% 4 100%
ejecucién de sus

funciones.
ITEM6  Autoestima 0 0% 0 0% 2 40% 2 40% 0 0% 4 100%
ITEM7  Capacidad para 0 0% 1 20% 3 60% 0 0% 0 0% 4 100%
actuar con justicia, y
realismo
ITEM8 Asistencia y 0 0% 0 0% 1 20% 3 60% 0 0% 4 100%

puntualidad a Ia
institucion y a su lugar
de trabajo

ITEM9 Trabajoenequiposen 0 0% 0 0% 0 0% 4 80% 0 0% 4 100%
pos de los objetivos
institucionales

ITEM10 Cumplimientodela 0 0% 0 0% 0 0% 4 80% 0 0% 4 100%

normativa y

reglamentos

existentes
ITEM11 Alto nivel profesional 0 0% 0 0% 2 40% 2 40% 0 0% 4 100%
ITEM12 Etica profesional 0 0% 0 0% 0 0% 4 80% 0 0% 4 100%
ITEM13 Flexibilidad para 0 0% 0 0% 1 20% 3 60% 0 0% 4 100%

aceptar la diversidad
de opinién y
sentimientos de todos
quienes forman la
cooperativa sin
diferencias de género,
raza y situacion

socioecondmica.

ITEM14 Tiene la capacidadde 0 0% 0 0% 3 60% 1 20% 0 0% 4 100%
identificar problemas y
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ITEM15

Tiene la capacidad de
proponer nuevas y
creativas ideas para
mejorar las labores

0%

0%

20%

60%

0%

100%

ITEM16

Grado en compromiso
institucional

0%

0%

20%

60%

0%

100%

ITEM17

Las funciones aportan
al logro de los
objetivos de la
cooperativa

0%

0%

0%

80%

0%

100%

ITEM18

Desarrollo de
competencias
profesionales

0%

0%

40%

40%

0%

100%

ITEM19

Libertad para utilizar
los conocimientos
pertinentes para
desarrollar labores

0%

0%

20%

60%

0%

100%

ITEM20

Condiciones fisicas de
su lugar de trabajo
(iluminacién,

ventilacion, ruido,
aseo) son las
adecuadas para
optimizar el
desempefio

0%

0%

0%

80%

0%

100%

ITEM21

Evaluacion del
desempefio continua

0%

0%

80%

0%

0%

100%

ITEM22

Disponibilidad  de
recursos materiales y
humanos para la

efectividad del trabajo

0%

0%

20%

60%

0%

100%

ITEM23

Conoce usted los
procedimientos a
seguir en su trabajo

0%

0%

0%

80%

0%

100%

ITEM24

Cuenta con
documentacion
actualizada para
realizar el trabajo

0%

0%

0%

80%

0%

Fuente: Elaboracion propia a partir de la evaluacion realizada al personal operativo de la empresa

100%
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Desempefio del personal operativo
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Gréfico 4.3. Resultados de la evaluacion de desempefio del personal operativo de la cooperativa

Fuente: Elaboracion propia a partir de la evaluacion realizada al personal operativo de la empresa

El grafico 4.3 muestra los resultados de la tabla 4.6 con el fin de mejorar la
visualizacion, interpretacion y analisis de los datos. Se observa un 0% de
empleados con niveles de desempefio muy bajos y muy altos, distribuyéndose

el porcentaje total en los niveles medio y buen desempefio.

Como se realiz6 en el blogue anterior, para la profundizacion del andlisis de los
resultados se calculé el desempefio promedio de la mayor parte de los

empleados evaluados, asi como se muestra en la tabla 4.7.
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No. items % Resultado Resultado Nivel de
mayorit individual promedio desempefio
ario
ITEM1 Atencion al socio personalizado 75% 3 3.0 Medio
ITEM2 Capacidad para desenvolverse y resolver  50%;50 3;4 3.5 Medio; bueno
cualquier inquietud del socio %
ITEM3 Calidad de su comunicacion verbal y no 75% 4 4.0 Bueno
verbal
ITEM4 Capacidad de Informaciéon sobre las 100% 3 3.0 Medio
inquietudes de los socios.
ITEM5 Efectividad de la ejecucion de sus  50%;50 3;4 3.5 Medio; bueno
funciones. %
ITEM6 Autoestima 50%;50 3;4 3.5 Medio; bueno
%
ITEM7 Capacidad para actuar con justicia, y 75% 3 3.0 Medio
realismo
ITEM8 Asistencia y puntualidad a la institucion y 75% 4 4.0 Bueno
a su lugar de trabajo
ITEM9 Trabajo en equipos en pos de los 100% 4 4.0 Bueno
objetivos institucionales
ITEM1 Cumplimiento de la normatva y  100% 4 4.0 Bueno
0 reglamentos existentes
ITEM1 Alto nivel profesional 50%;50 34 3.5 Medio; bueno
1 %
ITEM1 Etica profesional 100% 4 4.0 Bueno
2
ITEM1 Flexibilidad para aceptar la diversidad de 75% 4 4.0 Bueno
3 opinién y sentimientos del grupo.
ITEM1 Tiene la capacidad de identificar 75% 3 3.0 Medio
4 problemas y buscar soluciones
ITEM1 Tiene la capacidad de proponer nuevas y 75% 4 4.0 Bueno
5 creativas ideas para mejorar las labores
ITEM1 Grado en compromiso institucional 75% 4 4.0 Bueno
6
ITEM1 Las funciones aportan al logro de los  100% 4 4.0 Bueno
7 objetivos de la cooperativa
ITEM1 Desarrollo de competencias profesionales  50%;50 34 3.5 Medio; bueno
8 %
ITEM1 Libertad para utilizar los conocimientos 75% 3 4.0 Bueno
9 pertinentes para desarrollar labores
ITEM2 Condiciones fisicas de su lugar de trabajo 100% 4 4.0 Bueno
0 son las adecuadas
ITEM2 Evaluacion del desempefio continua 100% 3 3.0 Medio
1
ITEM2  Disponibilidad de recursos materiales y 75% 4 4.0 Bueno
2 humanos para la efectividad del trabajo
ITEM2 Conoce usted los procedimientos a seguir 100% 4 4.0 Bueno
3 en su trabajo
ITEM2  Cuenta con documentacion actualizada 100% 4 4.0 Bueno
4 para realizar el trabajo

Fuente: Elaboracion propia a partir de la evaluacion realizada al personal operativo de la empresa

De los 24 items valorados en este bloque, 14 presentan un nivel de desempefio

bueno en la mayoria de los empleados evaluados, estos son: calidad de su
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comunicacion verbal y no verbal; asistencia y puntualidad a la institucién y a su
lugar de trabajo; trabajo en equipos en pos de los objetivos institucionales;
cumplimiento de la normativa y reglamentos existentes; ética profesional,
flexibilidad para aceptar la diversidad de opinion y sentimientos del grupo; tiene
la capacidad de proponer nuevas y creativas ideas para mejorar las labores;
grado en compromiso institucional; las funciones aportan al logro de los objetivos
de la cooperativa; libertad para utilizar los conocimientos pertinentes para
desarrollar labores; condiciones fisicas de su lugar de trabajo son las
adecuadas; disponibilidad de recursos materiales y humanos para la efectividad
del trabajo; conocimiento sobre los procedimientos a seguir en su trabajo; y
disponibilidad de documentacion actualizada para realizar el trabajo. Por otro
lado, se evidencian 5 items con un nivel medio de desempefio, estos son:
atencion personalizada a los socios de la cooperativa; capacidad para actuar con
justicia, y realismo; capacidad de identificar problemas y buscar soluciones
inmediatas; y evaluacion del desempefio continua. Particularmente en este
bloque de evaluacion se logré analizar que del 100% de evaluados, un 50%
presenta un nivel medio y el otro 50% un nivel bueno en lo que a desempeiio se
refiere en los 5 items restantes: capacidad para desenvolverse y resolver
cualquier inquietud del socio; efectividad de la ejecucién de sus funciones;

autoestima; alto nivel profesional; y desarrollo de competencias profesionales.
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Desempeno del personal operativo de la cooperativa

EM19 0.0 TEM7

TEM15 TEM11

M13 ITEM12

Gréfico 4.4. Radar del nivel de desempefio del personal operativo de la cooperativa

Fuente: Elaboracion propia a partir de la evaluacion realizada al personal operativo de la empresa

El gréfico 4.4 ilustra un radar de los resultados obtenidos en la tabla 4.7, en el
que se aprecia los 5 niveles de desempefio de los 24 items valorados en la
evaluacion del personal operativo de la cooperativa. Como se puede apreciar, la
linea roja muestra los niveles de desempefio relacionado los items, permitiendo
interpretar que existe un nivel medio y bueno en promedio, de forma general en
la mayoria de los evaluados, no obstante, para la mejora en la productividad de
la cooperativa se requiere formular estrategias que permitan superar estos

resultados.
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4.3. DESARROLLO DE LA FASE Ill. PROPUESTA DE UN PLAN
DE MEJORA COMO CONTRIBUCION A LA
IDENTIFICACION DE LAS HABILIDADES
ADMINISTRATIVAS SEGUN EL AREA DE TRABAJO EN LA
COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO CAMARA DE
COMERCIO DEL CANTON BOLIVAR LTDA.

En el desarrollo de esta Ultima fase metodoldgica, se procedio realizar una
propuesta de mejora, de forma que se logre contribuir a la identificacion de las
habilidades administrativas segun el area de trabajo en la Cooperativa de Ahorro
y Crédito Camara de Comercio del canton Bolivar Ltda. Para dicho fin se requirio
la determinacion del problema encontrado asi como sus posibles causas
mediante la utilizacion del diagrama de Ishikawa, ademas de la elaboracion de

estrategias de mejora mediante la herramienta de planificacion 5W+1H.

La elaboracion y analisis del diagrama de Ishikawa (ver figura 4.1), se llevo a
cabo mediante la estructura propuesta por Ishikawa (1976, como se cité en
Bernal, 2018), la cual incluye: el problema central descrito en la cabeza del pez;
y las causas en las espinas del pez, analizadas desde las 4 M del diagrama
(mano de obra, métodos, medicibn y materiales). Cabe destacar que con
respecto a las 4 M propuestas por el autor, las causas que originan al problema
identificado, se sitlan solo en tres de ellas: mano de obra, métodos y medidas,
mismas que son analizadas tomando como base la informacion obtenida en la
entrevista a la gerente de la cooperativa, y de la evaluacion de desempefio
realizada al personal de la misma. A continuacibn se muestra el analisis

respectivo:

PROBLEMA: se determina el problema central como “riesgo de disminuir el
desempefio del personal de la cooperativa de ahorro y crédito Camara de
Comercio de Bolivar Ltda.”, debido a que los resultados obtenidos no reflejan un
desemperio ineficiente en el personal, sin embargo, las dimensiones evaluadas
se sitlan entre los niveles medio y bueno, representando la posibilidad de

disminuir en caso de no aplicar medidas correctivas.
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e Mano de obra: En primer lugar, la gerente no cuenta con un total dominio
sobre las competencias genéricas y especificas, lo que ocasiona que el
personal no se gestione de manera correcta, empezando por la asignacion
de puestos de trabajo y las funciones que lo componen. Seguido se obtiene
un nivel medio de desempefio del personal ejecutivo en la capacidad de
realizar alianzas estratégicas que potencien el crecimiento de la cooperativa,
y en la capacidad de adaptacion al cambio e innovacion de tareas. En cuanto
al nivel operativo, se evidencia también un nivel medio de desemperfio en las
siguientes dimensiones: atencion personalizada a los socios, capacidad de
identificacion de problemas y busca de soluciones, capacidad de resolver
inquietudes del socio, efectividad en sus funciones, autoestima, nivel
profesional y desarrollo de competencias. Esta situacién es condicionada por
la carencia de la aplicacién de un método de gestion por competencias que
permita implementar procedimientos de induccion, recompensas, desarrollo,
evaluacion y retroalimentacién, de forma tal que se logren niveles maximos
de desempefio de todo el equipo de trabajo en todas las dimensiones
evaluadas.

e Método: La cooperativa no cuenta con un método de evaluacion de
desempefio, lo que no le permite conocer cual es el rendimiento real de
desempefio de su personal, ademas de identificar los elementos de mejora
para la respectiva toma de decisiones.

e Medidas: la cooperativa no define el plan de recompensas e incentivos en
relacion con el desempefio real de sus trabajadores, generando la
desmotivacién e insatisfaccion de quienes se esfuerzan en altos niveles;
ademas, el desempefio del personal no es evaluado, lo que obstruye los
planes de crecimiento tanto personal e individual de cada trabajador, como
en la productividad de la empresa. Otra de las causas es que la cooperativa
no desarrolla procesos de retroalimentacion para su personal, y una de las
primeras subcausas de esto es el hecho de que no cuentan con los resultados
de una evaluacibn que les permita conocer sobre qué elementos
puntualmente el personal requiere ser retroalimentado, lo que conlleva a que

se ejecuten de forma ineficiente las funciones asignadas.
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Mano de obra

Desconocimiento de la gestién por
competencias.

Nivel medio en la capacidad de realizar
alianzas estratégicas

Nivel medio en la adaptacion al cambio
Nivel medio en la capacidad de resolver
inquietudes del socio.

Nivel medio en la atencion a los socios

Nivel medio en la capacidad de
identificacién de problemas y busca de
soluciones

Nivel medio en la efectividad en
funciones, nivel profesional vy
desarrollo de competencias.

Nivel medio de profesionalida

Nivel medio en la efectividad de sus funciones

Nivel medio de desarrollo de

competencias Nivel medio en autoestima

desempefio
del personal

Plan de recompensas e
incentivos no esta alineado con el

La cooperativa no desempefio real

cuenta con un método

No se desarrollan
de evaluacion d

procesos de

desempefio . retroalimentacion
No se evalla el
desempefio del personal
Método Medidas

Figura 4.1. Diagrama de Ishikawa para describir las causas del problema: Riesgo de disminuir el
desemperfio del personal
Fuente: Elaboracién propia
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Para darle cumplimiento a esta ultima fase, se desarrolla una propuesta de
mejora que contribuya a que la Cooperativa de Ahorro y Crédito Camara de
Comercio del cantdn Bolivar Ltda incremente el rendimiento de su fuerza de
trabajo, mediante la elaboracién de la matriz de planificacion 5w+1h, definida por
Pérez y Lobelles (2020) como una herramienta que permite definir un plan de
accion dandole respuesta a las siguientes seis preguntas: (1) ¢Qué? (What); (2)
¢Por qué? (Why); (3) ¢, Como? (How); (4) ¢ Quién? (Who); (5) ¢ Donde? (Where);
(6) ¢, Cuando? (When).

La matriz 5w+1h se evidencia en la tabla 4.8, misma que contiene las respuestas
a cada una de las preguntas que comprenden su estructura. El analisis de dicha

matriz se detalla a continuacion:

e (Qué?: esta interrogante permite puntualizar los objetivos que se desean
lograr a partir de los resultados encontrados en la investigacion, los cuales
se centran en: identificar las habilidades administrativas del personal de
la Cooperativa de Ahorro y Crédito Camara de Comercio del cantdn
Bolivar Ltda.; y en mejorar el nivel de desempefio de su personal.

e (;Por qué?: el ¢por qué? se da respuesta mediante la determinacion de
la problematica que se busca solucionar, misma que es determinada
como: necesidad de identificar habilidades administrativas en los puestos
de trabajo; ademas del riesgo de disminuir el desempefio del personal de
la Cooperativa de Ahorro y Crédito Camara de Comercio del cantén
Bolivar Ltda.

e ;,COémo?: el ¢como? pretende puntualizar las actividades que se
proponen a desarrollar para cumplir con el objetivo deseado y solucionar
la problematica planteada. En primer lugar se considera pertinente
desarrollar y aplicar un modelo de gestion del talento humano por
competencias de modo que se identifiquen las habilidades administrativas
de los empleados por puesto de trabajo, a través de la implementacién de
herramientas como: matrices Dacum, diccionario de competencias y
fichas técnicas de descripcion de puestos, ya que permiten que la
seleccién y reclutamiento del personal sea efectiva, siendo acordes con
lo que el trabajador ofrece y lo que el cargo requiere, mejorando de esta

manera la productividad de cooperativa.
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e En cuanto al segundo objetivo, las estrategias propuestas abarcan la
implementacion de un método de evaluacion de desempefio del personal,
asi como la planificacion de las evaluaciones de forma periddica y
continua, misma que debe ser socializada con todo el personal, asi como
efectuar la respectiva induccion sobre las dimensiones que seran
valoradas antes de aplicar la evaluacion. A partir de la planificacion
debida, la siguiente actividad es la aplicacion de la evaluacion segun el
cronograma y meétodo desarrollado previamente. Los resultados deben
ser analizados y tomados como base para los procesos de
retroalimentacion efectuado a los empleados que lo ameriten. Como
actividad final, con igual grado de importancia, se requiere el reajuste del
plan de recompensas e incentivos de forma que se alinee con el
desempeiio real de los empleados, logrando de esta manera mayores
niveles de satisfaccion y motivacion, lo que a su vez se traduce en un
mejor desemperio laboral.

e ;Quién?: los responsables de realizar las actividades puntualizadas en
el cumplimiento de los objetivos propuestos son: gerente de la
cooperativa, personal administrativo, jefe inmediato de cada personal por
puesto de trabajo, demas miembros del personal de la cooperativa y
personal capacitado para la retroalimentacion respectiva.

e ;Donde?: el lugar propicio para desarrollar cada una de las actividades
propuestas es en las instalaciones de la cooperativa, debido a que son
realizadas por el personal de la misma y se llevan a cabo en el lugar de
trabajo.

e (Cuéando?: se planifica empezar a partir de agosto del 2022 y culminar
en noviembre del mismo afo, teniendo en cuenta que las evaluaciones
deben de ejecutarse segun el cronograma que la administracion del
personal de la cooperativa elabore.

e Indicador de cumplimiento: estrategias logradas / estrategias
planificadas — nivel actual de desempefio laboral / nivel maximo de

desempeiio laboral - procesos realizados / recursos empleados.



Tabla 4.8. Propuesta de mejoramiento la Cooperativa de Ahorro y Crédito Camara de Comercio del cantén Bolivar Ltda., a través de la matriz 5W + 1H

. A , . i DO ?  Cuando? . -
¢ Qué? (what) ¢ Por qué? (why) ¢ Cémo? (how) ¢ Quién? (when) f'vl\?h%r:g)e ‘ %ﬁﬁg?do' Indicador de cumplimiento
Desarrollar un modelo de gestion del - o
Identifi [ talento humano por competencias % de habilidades administrativas
cnitear @ Puestos de que incluya la aplicacion de identificadas/ % de habilidad
habilidades _ ' q nciuy P identificadas/ % de habilidades
administrativas }rabajo h”°b.|d.gf'ge” bl\eﬂrrtamlentgs como: égggto administrativas existentes
as  habilidades atrices Dacum
|de| persor;al de 4 dministrativas *Diccionario de competencias NUmero de herramientas ejecutadas /
a cooperativa *Fichas técnicas de descripcion de cantidad de recursos utilizados
puestos.
Elaborar una planificacion de Agosto L o
evaluacion de desempefio periodica o Gerente de 2822 Planificacion de evaluacion ejecutada /
y continua la cooperativa recursos empleados
e  Personal
administrativo
Implementar un  método de e  Jefe Septiembr Método de evaluacion
evaluacion de desempefio de inmediato de cada ejecutado/recursos empleados
i ; e 2022 ] p
personal por puestos de trabajo gerforg)all por puesto ljnstalacmnels
Socializar fos cronogramas de € trabajo e . 1@ ~Septiembr Cho s
evaluacion de desempefio con el ® Todo el cooperativa ¢ 2022 S%m?hzgmon ejecutada / recursos
Mei I nivel Riesgo de _personal personal de la empleados
ejorar el nivel - yicminuir el Inducir a los empleados sobre las  Cooperativa Septiembr » :
de desempeno  gesemnero del dimensiones que serdn evaluadas ®  Personal e 2022 Induccion — realizada/  recursos
del personal de personal de la _para medir su desempefio capacitado para la empleados
la cooperativa COOperativa retroalimentacion Numero de evaluaciones de
Aplicar evaluaciones de desempefio Octubre  desempefio logradas en un afio/
2022 Numero  de  evaluaciones de
Octub desempefio planificadas en un afio.
. ctubre . . .
Analizar los resultados de las 2022 Nivel de desempefio actual / nivel
evaluaciones maximo de desempefio
Realizar ~  procesos de gl%gr;br Numero de procesos retroalimentacion
;g;ﬁ)lg:jrgserg:%%nevaIusé%%;gs los ejecutados / recursos empleados
Reajustar el plan de recompensas e Noviembr  Reajuste del plan de recompensas e
incentivos en funcion con el e 2022 incentivos logrado /recursos empleados

desempefio real de los empleados

Fuente: Elaboracion propia
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4.4. DISCUSION

La situacidon actual de la cooperativa de ahorro y crédito Camara de Comercio
del Canton Bolivar Ltda., en relacién al desempefio de su personal evidencia una

serie de factores internos y externos que se muestran seguidamente:

En cuanto a los aspectos internos positivos se destaca que la cooperativa
prioriza en su presupuesto la formacion y desarrollo de su personal, ademas,
para el reclutamiento de nuevos empleados se utilizan fichas de descripcion de
puestos, lo que contribuye a que se cuente con un equipo de trabajo apto para
el desarrollo de sus funciones. Por su parte, los aspectos internos negativos
destacan la carencia de: dominio sobre la gestion por competencias; desarrollo
e implementacion de métodos de evaluacion de desempefio laboral; ejecuciéon
de procesos de retroalimentacion, planes de motivaciéon econdémica y emocional
en funcién al rendimiento, situacién que genera una condicién que le impide a la
empresa tomar decisiones sobre la gestion de su equipo de trabajo, esto se debe
a que segun Alles (2015), la evaluacion de desempefio proporciona la
informacion necesaria para decidir el plan motivacional, de remuneracién y de
crecimiento del empleado, asi como atender las necesidades de

retroalimentacion.

Referente a las oportunidades que puede aprovechar la cooperativa se
encuentra la disponibilidad de procesos y herramientas de evaluacion de
desemperio, diagndsticos de desempefio efectuados por el area académica, y
alianzas estratégicas con entidades capacitadoras; en cuanto a los factores
negativos que pueden incidir en el funcionamiento de la empresa se destaca el,
baja competencia laboral, la escasez de personal, y la ineficiencia de empresas
externas de evaluacion de desempefio. Este contexto externo, Castro Erazo y
Luna (2020) coinciden en que los aspectos positivos que deben de aprovecharse
son la implementacion de nuevos sistemas y procesos, actualizaciones de las
politicas de recursos humanos, alianzas estratégicas y mejoras en las

condiciones del trabajador; ademas menciona que existen elementos negativos
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gue la empresa debe de mitigar, como la deslealtad de los trabajadores al estar

de lado de la competencia, inestabilidad para su personal y bajo nivel formativo.

La evaluacion del desempefio del personal determind que el personal ejecutivo
cuenta con un nivel medio de rendimiento en la capacidad evaluar el desempefio
de sus subordinados de forma continua, asi como de ejecutar alianzas
estratégicas en pro del progreso de la cooperativa, ademas, la adaptacion a los
cambios y de implementar nuevos procesos y funciones también debe ser
fortalecida. En este sentido, conforme lo expuesto por Galarza (2019), a medida
que avanza el tiempo, las cooperativas de ahorro y crédito necesitan lideres en
su equipo directivo, que sean capaces de ajustarse de forma permanente al
cambio y de dirigir un equipo humano conforme las tendencias de conductas
actuales, generando un ambiente innovador, de trabajo en equipo y del alto

rendimiento ante las exigencias de la globalizacion.

El segundo bloque de evaluacion se efectud al personal operativo, quien resulté
con un nivel de desempefio medio en la atencion que brindan a sus clientes, la
aplicacion de valores como la justicia y la autoestima, la proactividad ante
situaciones que ameritan soluciones rapidas, efectividad en sus demés
funciones, y desarrollo profesional. Este nivel de desempefio, segin Olaya
(2018) no es aceptable, puesto que las organizaciones modernas no estan en la
capacidad de tolerar un rendimiento inferior al requerido, ya que repercute
directamente en la satisfaccion de la empresa (obstruccion del cumplimiento de
los objetivos), del colaborador (deficiente crecimiento) y del cliente

(insatisfaccion con el servicio).

Tanto en el nivel ejecutivo como operativo se destaca que la mayor parte de
indicadores evaluados sobre el desempefio se encuentra en un nivel 4
(desempefio bueno), no obstante se debe de trabajar en superar este nivel y
buscar la excelencia de forma prolongada, tanto para la satisfaccion personal y
colectiva interna, como para la de sus clientes, de esta manera lo determina
Ramirez y Zavaleta (2018) al exponer que la empresa que requiera tener una

ventaja competitiva en el mercado, debe de encaminar sus esfuerzos en
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fortalecer a su equipo humano de trabajo para que tengan un mejor desempefio
en la realizacidon de los procesos que les corresponden, y lograr de esta manera

gue se conviertan en recursos altamente productivos.

Para la realizacidén de una propuesta de mejora, se identificé como problematica
a atender el riesgo de disminuir el desempefio del personal de la cooperativa de
ahorro y crédito Camara de Comercio de Bolivar Ltda., debido a que existe un
rango de desempefio medio y bueno, ante lo cual se debe de trabajar para
superar y no decaer. Segun Ramirez y Zavaleta (2018) es necesario evitar que
el rendimiento del personal se ubique fuera de los estandares de eficiencia y
eficacia en todas las dimensiones, ya que esto repercute directamente en la

calidad de servicio que se brinda al cliente.

La planificacion de mejora se centra en cumplir con dos objetivos: (1) identificar
las habilidades administrativas del personal de la cooperativa: la realizacion de
este objetivo se propone mediante la implementacién de un modelo de gestidén
de personal por competencias que en su proceso incluya el uso de herramientas
efectivas para la identificacion y asignacion de habilidades en pro del mejor
desempefio laboral. Ante esto se argumenta que, la gestién en la seleccion,
introduccién, capacitacion, consolidacién y promocién son procesos imperantes
para respaldar la estabilidad del personal, asi como la eficiencia en la
administracion de entidades financieras (Condori y Deza (2019), que contribuye
ademas a la generacion de un ambiente laboral propicio, disminuyendo la
rotacion del personal, optimizando eficientemente los recursos y aumentando la
productividad (Castro et al, 2019); y (2) mejorar el nivel de desempefio del
personal de la cooperativa: para esta finalidad se propone en primera instancia
aplicar de forma periddica un método de evaluacion, obteniendo resultados que
puedan ser sociabilizados con los interesados, y tomar las decisiones de
retroalimentacion y definicion del plan de incentivos y asensos. Estas directrices
se alienan con lo expuesto por Matabanchoy et al. (2019), al indicar que, la
evaluacion del desempefio debe de ser aplicada en todas los sectores
empresariales, a través del empleo de métodos y técnicas que favorezcan la

obtencion de informacion sobre el grado de eficacia dentro del cumplimiento de
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los objetivos de la empresa, y asi generar procesos de mejoramiento tanto

individual como colectivo.



CAPITULO V. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1. CONCLUSIONES

En la cooperativa de ahorro y crédito Camara de Comercio del Canton Bolivar
Ltda., se evidencia la inexistencia de una gestion por competencias del talento
humano, asi como de métodos para la evaluacion del desempefio laboral,
situacion que genera incertidumbre para la toma de decisiones sobre los
procesos de gestion de personal, tales como el desarrollo de planes de
incentivos y promocién en funcion al rendimiento real de cada empleado,
retroalimentacion sobre los aspectos con deficiencias y demas elementos que se

puedan potenciar con los resultados de evaluaciones periddicas.

La evaluacion del desempefio en la cooperativa se la realizé tanto al personal
operativo como ejecutivo, obteniendo un nivel bueno en la mayoria de los
indicadores valorados, sin embargo, en el primer grupo se evidencié un nivel
medio de rendimiento en aspectos importantes como la gestion del cambio,
adaptacion a nuevas tareas y la capacidad de formar alianzas estratégicas,
tomando en consideracion que las exigencias del entorno apuntan
principalmente en la capacidad de liderazgo de los directivos de las
organizaciones. En cuanto al segundo grupo, el nivel de desempefio medio se
sitla en elementos que condicionan la satisfaccion del usuario como: el
desarrollo profesional y la capacidad de eficiencia y proactividad en la atencién

al cliente y ejecucion de sus demas funciones.

El plan de mejora propuesto contribuye a mejorar no solo el desempefio del
personal de la cooperativa, sino también a gestionar efectivamente su capital
humano. Esto se debe a que las acciones planteadas incluyen la implementacion
de un modelo de gestion por competencias con el uso de herramientas que
permitan la identificacion de habilidades administrativas, de funciones laborales,
y de competencias profesionales e individuales del empleado, resaltando la
importancia de la evaluacién del desempefio como un proceso determinante en
la obtencién de informacion sobre las falencias y/o potenciales del equipo
humano de trabajo.
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5.2. RECOMENDACIONES

Es necesario que la empresa gestione a su talento humano bajo un enfoque por
competencias debido a su importancia para crear valor al cliente mediante un
mayor nivel de eficacia y efectividad en las funciones realizadas. Para la
implementacion de este enfoque de gestion humana, es importante que los
directivos se capaciten constantemente sobre los procesos, que incluye:
seleccion y reclutamiento, induccién, formacién y desarrollo, sistema de
compensacion y evaluacion de desempefio; particularmente de este ultimo,

debido a que la empresa no lo realiza.

Continuar con las evaluaciones del desempefio laboral de la cooperativa, a partir
de la socializaciéon de los resultados actuales de ambos grupos de empleados y
la retroalimentacion debida para superar el nivel actual de desempefo. Es
importante que la institucion financiera tenga en consideracion que, si bien los
resultados no son insatisfactorios, corre el riesgo de bajar el rendimiento si no se
trabaja en acciones correctivas, lo cual afecta directamente en la productividad

empresarial.

Aplicar por parte de la cooperativa de ahorro y crédito Camara de Comercio del
Canton Bolivar Ltda., la planificacion de mejora propuesta en la presente
investigacién, a partir del analisis y ajuste que los responsables ameriten
ejecutar, conforme sus requerimientos, necesidades y disponibilidades. Esta
planificacion debe de actualizarse luego de cada evaluacion de desempefio

realizada, incluyendo nuevos objetivos a lograr.
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Anexo 1. Entrevista dirigida a la gerente general de la Cooperativa de Ahorro y

Crédito Camara de Comercio del cantén Bolivar Ltda.

Objetivo: diagnosticar la situacién actual de la cooperativa de ahorro y crédito
Camara de Comercio del cantén Bolivar Ltda., en relacion al desempefio del
personal.

1. ¢Considera Ud. que el desempefio del personal es 6ptimo en relacion a

las necesidades de la cooperativa?

2. ¢Laempresa planifica seminarios para la capacitacion del personal?

3. ¢Laempresa cuenta con planes de desarrollo para la capacitacion del

personal de talento humano?

4. ¢El personal es reclutado de acuerdo al perfil laboral correspondiente a

cada departamento?

5. ¢Realizan evaluaciones periodicas sobre el desempefio del personal?

En caso de ser afirmativa la respuesta a la pregunta anterior:

5.1. ¢Qué método utilizan para evaluar al personal

5.2. ¢Cudles sonlosindicadores que se consideran en laevaluacion?

6. ¢Realizan procesos de retroalimentacién?

7. ¢Considera positivo evaluar el desempeifo laboral del personal?
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Anexo 2. Ficha de descripcion del puesto de trabajo (Gerente General)

DESCRIPCION DEL PUESTO DE TRABAJO

DENOMINACION DEL PUESTO

Gerente

MISION DEL PUESTO DE TRABAJO

Realizar la gestidn en representacion de la institucion.

FUNCIONES DEL PUESTO DE
TRABAJO

e  Supervisar y coordinar las labores administrativas de la
institucion.

e  FEjercer la responsabilidad legal,

Proponer cambios en funcién a la gestion de la institucion

e Responder por la puesta en marcha administrativa, operativa y
financiera

e  Proponer al consejo de administracién las politicas reglamentos
y procedimientos necesarios para el buen funcionamiento de la
institucion.

e  Hacer cumplir las decisiones de los 6rganos directivos.

ENTORNO DE TRABAJO

Trabajo en oficina, participacion con grupos de persona, situaciones de
estrés debido a la responsabilidad.

CONOCIMIENTOS

Administrativos, gerenciales, paquetes de office, Reglamento de
Economia Popular y Solidaria.

FORMACION

Titulo de tercer nivel

EXPERIENCIA

Oficial de cumplimiento, jefe de recursos humanos, de secretaria y caja
de la misma institucion.

COMPETENCIAS LABORALES

Liderazgo, trabajo en equipo, comunicacion y planificacion.

Anexo 3. Ficha de descripcion del puesto de trabajo (Jefe de crédito y cobranza)

DESCRIPCION DEL PUESTO DE TRABAJO

DENOMINACION DEL PUESTO

Jefe de crédito y cobranza

MISION DEL PUESTO DE TRABAJO

Gestionar la mayor colocacién de créditos posible dentro del marco
institucional establecido.

FUNCIONES DEL PUESTO DE
TRABAJO

e  Evaluar al cliente para conocer la solvencia y ver si esta apto
para otorgarle crédito.

Minimizar los riesgos de los créditos

Analizar las solvencias de los clientes

Determinar la otorgacion de créditos

Garantizar el minimo riesgo

Supervisar la gestion de crédito y cobranza.

ENTORNO DE TRABAJO

Trabajo en oficina y exteriores, exposicion a condiciones del ambiente, y
a largas jornadas frente al ordenador.

CONOCIMIENTOS

Contables, administrativos y finanzas.

FORMACION Titulo de tercer nivel

EXPERIENCIA Administracion del conocimiento y procedimiento de crédito, oficial de
capacidades de negociacion.

COMPETENCIAS Toma de decisiones, trabajo en equipo, comunicacion, trabajo bajo

presion.
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Anexo 4. Ficha de descripcion del puesto de trabajo (Jefe de contabilidad)

DESCRIPCION DEL PUESTO DE TRABAJO

DENOMINACION DEL PUESTO

Jefe de contabilidad

MISION DEL PUESTO DE TRABAJO

Analizar y registrar en el sistema todos los movimientos y transacciones
contables que se realicen en la empresa.

FUNCIONES DEL PUESTO DE
TRABAJO

Revisar y realizar transacciones contables de la empresa
Gestionar y controlar las actividades diarias

Analizar los datos contables

Elaborar los estados financieros

ENTORNO DE TRABAJO

Trabajo en oficina y exposicién a largas jornadas frente al ordenador.

CONOCIMIENTOS

Contables, legales vy tributarios.

FORMACION

Titulo de tercer nivel

EXPERIENCIA

Coordinacion de equipos contables

COMPETENCIAS LABORALES

Planificacién, organizacion, liderazgo, orientacion a resultados,
supervision y control.

Anexo 5. Ficha de descripcion del puesto de trabajo (Secretaria General)

DESCRIPCION DEL PUESTO DE TRABAJO

DENOMINACION DEL PUESTO

Asistente administrativo

MISION DEL PUESTO DE TRABAJO

Garantizar el cumplimiento de los objetivos estratégicos y financieros de
la institucién, manteniendo una operacién continua y segura, a través de
un enfoque de calidad en los servicios, trabajo en equipo y de satisfaccion
al cliente.

FUNCIONES DEL PUESTO DE
TRABAJO

e Reportar informacion a la gerencia continuamente

Estar en contacto continuo con el personal.

Administrar los archivos de la gerencia general

Planificar y coordinar las actividades de la empresa

Redactar reportes

Atender visitas dirigidas a la gerencia

Sistematizar calendarios administrativos

Coordinar reuniones de los diferentes comités y de la gerencia.

ENTORNO DE TRABAJO

Trabajo en oficina, extensa jornada frente al computador, participacion
con grupo de personas, estrés laboral.

CONOCIMIENTOS

Habilidad de redaccion de documentos, manejo de equipos de oficinas.

FORMACION

Titulo de tercer nivel

EXPERIENCIA

Técnica y administrativa

COMPETENCIAS LABORALES

Iniciativa, habilidad para trabajar en equipo, integridad, puntualidad,
disciplina.
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Anexo 6. Ficha de descripcion del puesto de trabajo (Asistente de crédito)

DESCRIPCION DEL PUESTO DE TRABAJO

DENOMINACION DEL PUESTO

Asistente de crédito

MISION DEL PUESTO DE TRABAJO

Asignar los respectivos créditos a clientes en un corto 0 mediano plazo,
para el rapido financiamiento.

FUNCIONES DEL PUESTO DE
TRABAJO

e Llevar un control documental y electronico de los clientes
acreditados.

e  Proponer estrategias y disefiar controles administrativos para la
recuperacion de las cuentas por cobrar.

e  Coordinar y supervisar el proceso de recuperacion de cuentas
por cobrar, y verificar su registro

e Efectuar la investigacion crediticia de posibles clientes para el
otorgamiento de créditos.

e  Supervisar y validar las notas de crédito y cargo de acuerdo con
la normatividad aplicable.

ENTORNO DE TRABAJO

Trabajo en oficina, extensa jornada frente al computador, participacion
con grupo de personas, estrés laboral.

CONOCIMIENTOS

Evaluaciones de analisis de crédito, dominio de analisis financieros,
manejo de office

FORMACION

Titulo de tercer nivel

EXPERIENCIA

En drea financiera y crédito

COMPETENCIAS LABORALES

Escucha activa habilidad para trabajar en equipo, tolerancia a la presion
e iniciativa y capacidad de comunicacidn efectiva.

Anexo 7. Ficha de descripciéon del puesto de trabajo (Asistente de contabilidad)

DESCRIPCION DEL PUESTO DE TRABAJO

DENOMINACION DEL PUESTO

Asistente de contabilidad

MISION DEL PUESTO DE TRABAJO

Suministrar informacion de los registros contables al area de contabilidad
para la elaboracién de balances, aplicando un control eficaz en todas las
actividades de la empresa

FUNCIONES DEL PUESTO DE
TRABAJO

e Revisar y registrar los ingresos diarios

e Registrar el consumo diario de los bienes de uso y consumo
corriente.

e  Registrar mensualmente los ingresos

e  Cumplir con las disposiciones legales -
Cumplir con las demas funciones que le fueren asignadas por
el Jefe Superior Inmediato, de acuerdo a la naturaleza de su
cargo.

ENTORNO DE TRABAJO

Trabajo en oficina, extensa jornada frente al computador.

CONOCIMIENTOS

Sistemas contables, tributacién y manejo de office

FORMACION

Titulo de tercer nivel

EXPERIENCIA

Contables y administrativas

COMPETENCIAS LABORALES

Planificacidn y organizacién.
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Anexo 8. Ficha de descripcion del puesto de trabajo (cajera)

DESCRIPCION DEL PUESTO DE TRABAJO

DENOMINACION DEL PUESTO

Cajera

MISION DEL PUESTO DE TRABAJO

Procesar eficientemente las transacciones de caja segun los
requerimientos del cliente

FUNCIONES DEL PUESTO DE
TRABAJO

e  Atender al cliente

e  Gestionar cobros, depdsitos, retiros y demas transacciones
economicas que tenga disponible la entidad financiera

e Realizar cierre de caja

ENTORNO DE TRABAJO

Trabajo en oficina, participacion directa con el cliente

CONOCIMIENTOS

Administrativos y financieros

FORMACION

Titulo de tercer nivel

EXPERIENCIA

Desempefio similar en otras instituciones.

COMPETENCIAS LABORALES

Responsabilidad, comunicacién, dinamismo, tolerancia al estrés, trabajo
en equipo, comunicacion, organizacion y planificacion.

Anexo 9. Ficha de descripcion del puesto de trabajo (Auxiliar de servicios)

DESCRIPCION DEL PUESTO DE TRABAJO

DENOMINACION DEL PUESTO

Aucxiliar de servicios

MISION DEL PUESTO DE TRABAJO

Realizar las labores de aseo y limpieza, para brindar comodidad a los
funcionarios en los sitios de trabajo del area a la cual esta prestando los
Servicios.

FUNCIONES DEL PUESTO DE
TRABAJO

e Realizar labores de aseo y limpieza en las oficinas
administrativas de la empresa

e Entregar y recibir todo tipo de documentacion y otros encargos,
tanto interno como externo de la empresa

e  Recepcion de documentos

e Realizar y documentar actividades rutinarias de mantenimiento
e inspeccion

e  Mantener limpios los muebles, enseres, y todo elemento de las
areas de las oficinas.

e Velar por la buena presentacién y orden de las oficinas

e  Colaborar con el resto del personal

ENTORNO DE TRABAJO

Trabajo en los distintos departamentos en realizacidn de aseo y limpieza
en las oficinas administrativas de dicha empresa.

CONOCIMIENTOS

Servicio de aseo

FORMACION

Titulo de bachiller

EXPERIENCIA

Labores de conserjeria

COMPETENCIAS LABORALES

Relaciones interpersonales,
colaborador y cordial.

disciplina, proactivo, responsable,
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Anexo 10. Ficha de descripcion del puesto de trabajo (Guardia de seguridad)

DESCRIPCION DEL PUESTO DE TRABAJO

DENOMINACION DEL PUESTO Guardia de seguridad

MISION DEL PUESTO DE TRABAJO  Encargado de mantener la seguridad del personal dentro de toda el rea
de cooperativa. Supervisién inmediata proporciona seguridad a la
organizacion, supervisando y vigilando los internos/as, respetando y
haciendo cumplir las leyes y reglamentos vigentes.

e  (arantizar la seguridad de la organizacién
FUNCIONES DEL PUESTO DE e Inspeccionar el area asignada
TRABAJO e  Permanecer en su puesto de trabajo atento
e  Controlar el ingreso de personal

ENTORNO DE TRABAJO Larga jornada con posicion repetitiva (de pie), condiciones del ambiente,
posicion alerta de forma constante.

CONOCIMIENTOS Especializado en curso especial para la formacion de vigilancia asi como
manejo de armas 0 armas no letales

FORMACION Bachiller

EXPERIENCIA No requiere experiencia

COMPETENCIAS LABORALES Concentracion, atencion al detalle, comunicacion y energia

Anexo 11. Caracterizacion del panel de expertos

N.° Responsabilidad, formacion académica, cientifica y especialidad
Ocupacion actual Profesion Afos de
experienci
a
1 Docente de la Universidad Técnica de  Ing. Industrial 17
Manabi
2 Docente de la ESPAM MFL Ing. Administracion de Empresas y 10
Finanzas
3 Director de Talento Humano Magister en Direccion de Recursos 5
Humanos
4 Jefe de crédito Ing. Administracion de Empresas y 28
Finanzas
5 Asistente de rectorado y docente de la  Magister en Administracién de Empresas 11
ESPAM MFL
6 Director de Talento Humano Ing. Administracion de empresas 12
7 Gerencia General Ing. Administracion de Empresas 7
8 Docente de la ESPAM MFL Magister agroindustrial 3
9 Asesor de Recursos Humanos Ing. Administracion de empresas 4
Anexo 12. Determinacion del coeficiente de conocimiento Kc
Expertos Valoracién Kc (Valoracion *0,1)
1 10 1
2 10 1
3 7 0.7
4 10 1
5 7 0.7
6 10 1
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7 10 1

8 8 0.8

9 10 1

Anexo 13. Determinacion del coeficiente de argumentacion Ka

Fuentes de argumentacion /Expertos El E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 E9
Analisis tedricos realizados por usted 03 03 02 03 02 03 03 03 03
Su experiencia obtenida 05 05 05 05 04 05 05 04 04
Trabajos de autores nacionales 0,06 0,05 0,05 0,05 0,05 0,05 005 0,0 0,05
Trabajos de autores extranjeros 0,056 0,05 0,05 0,05 0,05 0,05 0,05 0,056 0,05
Su conocimiento del estado del problema 0,05 0,05 0,05 0,05 0,05 0,05 005 0,05 0,05
en el extranjero
Su intuicion 0,05 0,05 005 005 005 005 0,05 0,05 0,05
Ka (suma de ponderaciones) 1 109 1 0.8 1 1 1 1

Anexo 14. Instrumento de evaluacion (nivel ejecutivo) de la primera ronda

entregado a expertos

Cuestionario del nivel ejecutivo

ronda de validacion.

Indicaciones: se solicita marcar segun su conocimiento y experiencia en el tema, los items pertinentes de ser
incluidos en el cuestionario de evaluacion de desempefio del personal de la Cooperativa de Ahorro y Crédito
Camara de Comercio del cantdn Bolivar Ltda. Agradecemos sus recomendaciones adicionales en esta primera

1= No pertinente | 2 = poco pertinente | 3 = medianamente pertinente | 4 = pertinente | 5 = Muy pertinente

items de evaluacion

Puntaje

Atencion a clientes

1

2

3

4

5

Grado de dominio de los conocimientos aprendidos, para una adecuada toma de
decisiones.

Capacidad para desenvolverse y realizar alianzas estratégicas.

Calidad de su comunicacién verbal y no verbal.

Alcance de su contribucion a un adecuado clima de trabajo en la institucion.

Utilizacidn de varias herramientas de gestion administrativa.

Capacidad de Informacion sobre la marcha de la institucién

Contribucién a la formacion de valores nacionales y universales y al desarrollo de
capacidades valorativas.

Efectividad de su capacitacién y auto preparacion.

Capacidad para crear un ambiente favorable para quienes hacen la familia de la
Cooperativa

Vocacion de servicio a la colectividad

Autoestima

Capacidad para actuar con justicia, y realismo

Nivel de satisfaccion con la labor que realiza

Asistencia y puntualidad a la institucion y a su lugar de trabajo

Grado de participacion en las reuniones de trabajo y ante el
consejo Administrativo

Alto Nivel profesional

Pertenencia en la toma de decisiones de la institucion.




90

Etica profesional

Nivel de preocupacion y comprension de los problemas de sus empleados,
trabajadores, obreros, y socios.

Expectativas respecto al desarrollo de la institucion

Flexibilidad para aceptar la diversidad de opinidn y sentimientos de todos quienes
forman la cooperativa sin diferencias de género, raza y situacion socioeconémica.

Visién a Futuro

Rendimiento administrativo aceptable y favorable a las exigencias institucionales.

Grado de orientacion valorativa positiva alcanzado hacia
las cualidades de la personalidad deseables de acuerdo al modelo de institucion que
se desea consolidar

Grado en compromiso institucional

Multiples tareas de forma eficiente

Tareas monétonas y aburridas

Libertad para utilizar los conocimientos pertinentes para desarrollar labores

Las funciones aportan al logro de los objetivos de la cooperativa

Condiciones fisicas de su lugar de trabajo (iluminacion, ventilacion, ruido, aseo) son
las adecuadas para optimizar el desempefio

Evaluacion del desempefio continua

Horario establecido

Ambiente de la cooperativa seguro y aseado

Disponibilidad de recursos materiales y humanos para la efectividad del trabajo

Se realicen ajustes generales de las funciones

Tiene la capacidad de identificar problemas y buscar soluciones inmediatas

Se adapta con facilidad a los cambios y es capaz de realizar nuevas tareas

Participa en la elaboracion de los planes de trabajo del area y departamento

Tiene la capacidad de proponer nuevas y creativas ideas para mejorar las labores

Tiene la capacidad de realizar las funciones de otro compafiero ante su ausencia

Ha recibido capacitaciones en su trabajo

Conoce usted los procedimientos a seguir en su trabajo

Cuenta con documentacion actualizada para realizar el trabajo

Sugerencias:

Anexo 15. Instrumento de evaluacién (nivel operativo) de la primera ronda
entregado a expertos

Cuestionario del nivel Operativo

Indicaciones: se solicita marcar seguin su conocimiento y experiencia en el tema, los items pertinentes de ser
incluidos en el cuestionario de evaluacion de desempefio del personal de la Cooperativa de Ahorro y Crédito
Camara de Comercio del cantdn Bolivar Ltda. Agradecemos sus recomendaciones adicionales en esta primera
ronda de validacion.

1= No pertinente | 2 = poco| 3 =  medianamente | 4 = pertinente 5 = Muy pertinente
pertinente pertinente
items de evaluacion Puntaje

112 |3 |4 |5

Atenci6n al socio personalizado demostrando
dominio de los conocimientos

Capacidad para desenvolverse y resolver cualquier inquietud del socio

Calidad de su comunicacién verbal y no verbal

Contribuir con el desarrollo de un clima laboral eficiente.

Utilizacidn de varias estrategias para lograr satisfaccion
del cliente
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Capacidad de Informacion sobre las inquietudes de los socios.

Contribucion a la formacién de valores éticos y profesionales

Efectividad de la ejecucién de sus funciones.

Vocacion de servicio agil y oportuno

Autoestima

Capacidad para actuar con justicia, y realismo

Nivel de satisfaccion con la labor que realiza

Asistencia y puntualidad a la institucion y a su lugar de trabajo

Trabajo en equipos en pos de los objetivos institucionales

Cumplimiento de la normativa y reglamentos existentes

Alto nivel profesional

Etica profesional

Flexibilidad para aceptar la diversidad de opinién y sentimientos de todos quienes
forman la cooperativa sin diferencias de género, raza y situacion socioecondmica.

Velar por el buen nombre de la institucion

Propiciar espacios de relacién con los socios ya que son la razon de ser de la institucion

Custodiar los bienes y equipos a su cargo

Empoderamiento institucional

Rendimiento administrativo aceptable y favorable a las exigencias de la Alta Gerencias.

Grado de orientacion valorativa positiva alcanzado hacia
las cualidades de la personalidad deseables de acuerdo al modelo de institucion que
se desea consolidar

Grado en compromiso institucional

Desarrollo de competencias profesionales

Logro de objetivos diarios

Multiples tareas de forma eficiente

Tareas monétonas y aburridas

Libertad para utilizar los conocimientos pertinentes para desarrollar labores

Las funciones aportan al logro de los objetivos de la cooperativa

Condiciones fisicas de su lugar de trabajo (iluminacién, ventilacién, ruido, aseo) son las
adecuadas para optimizar el desempefio

Evaluacion del desempefio continua

Horario establecido

Ambiente de la cooperativa seguro y aseado

Disponibilidad de recursos materiales y humanos para la efectividad del trabajo

Se realicen ajustes generales de las funciones

Tiene la capacidad de identificar problemas y buscar soluciones inmediatas

Se adapta con facilidad a los cambios y es capaz de realizar nuevas tareas

Participa en la elaboracion de los planes de trabajo del &rea y departamento

Tiene la capacidad de proponer nuevas y creativas ideas para mejorar las labores

Tiene la capacidad de realizar las funciones de otro compafiero ante su ausencia

Ha recibido capacitaciones en su trabajo

Conoce usted los procedimientos a seguir en su trabajo

Cuenta con documentacion actualizada para realizar el trabajo

Sugerencias:
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Anexo 16. Consenso de los expertos por el método kendall (instrumento a nivel
ejecutivo) en la segunda ronda

Exp. | Exp. | Exp. | Exp. | Exp. | Exp. | Exp. | Exp. | Exp. | Total de | Cc=1-
1 2 3 4 5 6 7 8 9 votos (vnivt)
negativos

items de
evaluacion

Capacidad para | + + + + + + ¥ + + 0
desenvolverse y
realizar alianzas
estratégicas. 1

Calidaddesu | + + + + + + ¥ + + 0
comunicacion
verbal y no
verbal. 1

Alcance de su | - - - + + + ¥ ¥ + 3
contribucién  a
un adecuado
clima de trabajo
en la institucion. 0.667

Utilizacion de | - + - - B ¥ + _ + 5
varias
herramientas de
gestién
administrativa. 0.444

Efectividad de | + + + + + + ¥ + N 0
su capacitacion
y auto
preparacion. 1

Capacidad para | + - - + + + + + + 2
crear un
ambiente

favorable para
quienes hacen la
familia de la
Cooperativa 0777

Nivel de | + + + + + + + + + 1]
satisfaccion con
la labor que
realiza 1

Asistencia y | + - + + + + + + W 1
puntualidad a la
institucion y a su
lugar de trabajo 0.888

Pertenencia en | + + + - - - - - + 5
la toma de
decisiones de la
institucion. 0.444

Etica profesional | + + + + + + + + ¥ 0 1

Expectativas - - - + - + + + + 4
respecto al
desarrollo de la
institucion 0.555

Flexibilidad para | + + + - - + + B + 3
aceptar la
diversidad de
opinién y
sentimientos de
todos quienes
forman la
cooperativa sin 0.333




diferencias de
género, raza y
situacién

socioecondmica.

93

Vision a Futuro

Mltiples tareas
de forma
eficiente

0.333

Las funciones
aportan al logro
de los objetivos
de la
cooperativa

Condiciones
fisicas de su
lugar de trabajo
(iluminacién,
ventilacion,
ruido, aseo) son
las adecuadas
para optimizar el
desempenio

Evaluacion del
desempefio
continua

Ambiente de la
cooperativa
seguro y aseado

Disponibilidad
de recursos
materiales vy
humanos para la
efectividad del
trabajo

Se adapta con
facilidad a los
cambios y es
capaz de
realizar nuevas
tareas

Tiene la
capacidad de
proponer nuevas
y creativas ideas
para mejorar las
labores

Tiene la
capacidad de
realizar las
funciones de
otro compafiero
ante su ausencia

0.5

Ha recibido
capacitaciones
en su trabajo

Conoce usted
los
procedimientos
a sequir en su
trabajo

0.875
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Anexo 17. Consenso de los expertos por el método kendall (instrumento a nivel
operativo) en la segunda ronda.

items de Exp. | Exp. | Exp. | Exp. | Exp. | Exp. | Exp. | Exp. | Exp. | Total de | Cc=1-
evaluacion 1 2 3 4 5 6 7 8 9 votos (vn/vt)
negativos
Atencién al socio | + + & + + + + i ¥ 0
personalizado
demostrando
dominio de los
conocimientos 1
Capacidad para | + + + + + + & + + 0
desenvolverse y
resolver
cualquier
inquietud  del
SOCi0 1
Calidad de su | + + + + + I ¥ n + 0
comunicacion
verbal y no
verbal 1
Utilizacion  de | - - - + + + + + + 3
varias
estrategias para
lograr
satisfaccién
del cliente 0.667
Capacidad de | + + + + + + + I ¥ 0
Informacion
sobre las
inquietudes de
los socios. 1
Efectividad de la | + + + + - + ¥ ¥ B} 2
ejecucion de sus
funciones. 0.778
Autoestima 0 ]
Capacidad para 0
actuar con
justicia, y
realismo 1
Asistencia y |+ + + + + + + + + 0
puntualidad a la
institucion y a su
lugar de trabajo 1
Trabajo en | + + + + + + + + + 0
equipos en pos
de los objetivos
institucionales 1
Cumplimiento de | + + + + + + = ¥ + 0
la normativa y
reglamentos
existentes 1
Alto nivel | + + + + + ¥ ¥ ¥ + 0
profesional 1
Etica profesional | + + + + + + + + + 0 1




Flexibilidad para

aceptar la
diversidad  de
opinion y

sentimientos de
todos quienes
forman la
cooperativa sin
diferencias de
género, raza y
situacion

socioecondmica.

95

0.778

Empoderamiento
institucional

0.444

Grado en
compromiso
institucional

Desarrollo  de
competencias
profesionales

Logro de
objetivos diarios

0.667

Multiples tareas
de forma
eficiente

0.344

Libertad para
utilizar los
conocimientos
pertinentes para
desarrollar
labores

Las funciones
aportan al logro
de los objetivos
de la cooperativa

Condiciones
fisicas de su
lugar de trabajo
(iluminacién,
ventilacion,
ruido, aseo) son
las adecuadas
para optimizar el
desempeiio

Evaluacion del
desempefio
continua

Ambiente de la
cooperativa
seguro y aseado

Disponibilidad de
recursos

materiales y
humanos para la
efectividad del

trabajo 1
Tiene la

capacidad de

identificar

problemas vy




buscar
soluciones
inmediatas
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Participa en la
elaboracion de
los planes de
trabajo del area 'y

departamento 0.667
Tiene la

capacidad de

proponer nuevas

y creativas ideas

para mejorar las

labores 1
Tiene la

capacidad de

realizar las

funciones de otro

compafiero ante

Su ausencia 0.556

Conoce usted los
procedimientos a
seguir en su
trabajo

Cuenta con
documentacion
actualizada para
realizar el trabajo
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Anexo 18. Instrumento de evaluacion (nivel ejecutivo) validado por expertos
luego de dos rondas

Cuestionario del nivel ejecutivo

Indicaciones: Marcar segun el nivel de aplicacién de cada uno de los items

1= Desempefio | 2 = desempefio | 3 = desempefio medio 4 = desempefio | 5 = desempefio muy

muy bajo bajo bueno bueno

DIMENSION items de evaluacién Puntaje
112|13]4]5

Capacidad para desenvolverse y realizar
alianzas estratégicas.

Calidad de su comunicacién verbal y no verbal.

Capacidades profesionales Efectividad de su capacitacion y auto
preparacion.

Capacidad para crear un ambiente favorable
para quienes hacen la familia de la Cooperativa

Emocionalidad Nivel de satisfaccion con la labor que realiza

Asistencia y puntualidad a la institucién y a su

Responsabilidad en el desempefio de lugar de trabajo

funciones laboral = -
sus funciones laborales Etica profesional

Vision a Futuro

Tiene la capacidad de proponer nuevas y

Relaciones interpersonales creativas ideas para mejorar las labores

Se adapta con facilidad a los cambios y es capaz
de realizar nuevas tareas

Las funciones aportan al logro de los objetivos de

Gestion de resultados )
la cooperativa

Condiciones fisicas de su lugar de trabajo
(iluminacién, ventilacion, ruido, aseo) son las
adecuadas para optimizar el desempefio

Evaluacion del desempefio continua

Ambiente de trabajo Disponibilidad de recursos materiales y humanos
para la efectividad del trabajo

Ha recibido capacitaciones en su trabajo

Conoce usted los procedimientos a seguir en su
trabajo

GRACIAS POR SU COLABORACION
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Anexo 19. Instrumento de evaluacion (nivel operativo) validado por expertos
luego de dos rondas

Cuestionario del nivel Operativo

Indicaciones: Marcar segun el nivel de aplicacién de cada uno de los items

1= Desempefio | 2 = desempeio | 3=desempefio medio | 4 =desempefiobueno | 5 = desempefio
muy bajo bajo muy bueno
items de evaluacion Puntaje
DIMENSIONES 112131475

Atencion al socio personalizado demostrando
dominio de los conocimientos

Capacidad para desenvolverse y resolver cualquier

Capacidades inquietud del socio
profesionales Calidad de su comunicacion verbal y no verbal
Capacidad de Informacién sobre las inquietudes de los
Socios.
Efectividad de la ejecucion de sus funciones.
Autoestima

Emocionalidad Capacidad para actuar con justicia, y realismo

Asistencia y puntualidad a la institucion y a su lugar de
trabajo

Responsabilidad en el Trabajo en equipos en pos de los objetivos institucionales

desempefio de sus Cumplimiento de la normativa y reglamentos existentes

funciones laborales . .
Alto nivel profesional

Etica profesional

Flexibilidad para aceptar la diversidad de opinion y
sentimientos de todos quienes forman la cooperativa sin
diferencias de género, raza y situacion socioeconomica.

Relaciones interpersonal | Tiene la capacidad de identificar problemas y buscar
soluciones inmediatas

Tiene la capacidad de proponer nuevas y creativas ideas
para mejorar las labores

Grado en compromiso institucional

Las funciones aportan al logro de los objetivos de la

Gestion de resultados cooperativa

Desarrollo de competencias profesionales

Libertad para utilizar los conocimientos pertinentes para
desarrollar labores

Condiciones fisicas de su lugar de trabajo (iluminacion,
ventilacion, ruido, aseo) son las adecuadas para optimizar
el desempefio

Ambiente de trabajo Evaluacién del desempefio continua

Disponibilidad de recursos materiales y humanos para la
efectividad del trabajo

Conoce usted los procedimientos a seguir en su trabajo

Cuenta con documentacién actualizada para realizar el
trabajo

GRACIAS POR SU COLABORACION
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Anexo 20. Oficio de solicitud para expertos

Calceta 6 de julio de 2021

Magister.
Alava Rade Fabian Eduardo
DIRECTOR DE TALENTO HUMANO

Presente.

De mis consideraciones:

Motivada por su reconocida formacion académica, profesional e investigativa,
me complace dirigirme a Ud., para solicitar su colaboracién en calidad de experto
para el desarrollo del trabajo de integracion curricular titulado: SISTEMA DE
EVALUACION DE DESEMPENO DEL PERSONAL EN LA COOPERATIVA DE
AHORRO Y CREDITO CAMARA DE COMERCIO DEL CANTON BOLIVAR,
previo a la obtencidn del titulo de Ingeniera Comercial con mencion especial en

Administracién Agroindustrial y Agropecuaria.

Su valiosa ayuda estara dividida en varias fases, la primera ronda comprende de

llenar la ficha del perfil de expertos, como informacién base para la investigacion

Segura de contar con su valiosa colaboracion, me suscribo.

Atentamente,
;cnail‘; pE=W .::_,;_Tc;"

Johana Rodriguez Zambrano
E-mail: Johana.rodriguez@espam.edu.ec


mailto:Johana.rodriguez@espam.edu.ec
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Anexo 21. Evidencias fotograficas de la investigacion






