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La evaluacion de desempefio se ha convertido en un componente esencial de la gestion de
recursos humanos en las organizaciones modernas. Segun Chiavenato (2009), este proceso no
solo implica medir y valorar el rendimiento de los empleados, sino que también permite
identificar fortalezas y areas de mejora en la fuerza laboral. La evaluacion de desempefio influye
directamente en decisiones clave relacionadas con la compensacion, el desarrollo profesional y
la retencion del talento, convirtiéndose asi en una herramienta fundamental para la gestion del

capital humano.

El proceso de evaluacion de desempefio es una actividad valiosa dentro de la gestion de recursos
humanos, ya que influye directamente en la toma de decisiones relacionadas con la
compensacion, el desarrollo profesional y la retencion del talento. La forma en que se lleva a
cabo este proceso impacta significativamente en la moral y la motivacion de los empleados, asi
como en el logro de los objetivos organizacionales. De esta forma, no solo se trata de calificar
el trabajo de los colaboradores, sino también de establecer expectativas claras, alinear los
objetivos individuales con los de la organizacion y proporcionar oportunidades de crecimiento

y desarrollo.

La presente investigacion trata sobre proponer el disefio de un proceso de evaluacion de
desempefio para funcionarios de una entidad financiera en Republica Dominicana. La misma

sera dividida en seis capitulos con un capitulo introductorio descritos de la manera siguiente:

El primer capitulo gira entorno a la parte introductoria de la propuesta, el capitulo | trata acerca
del Marco Tedrico, el capitulo Il contiene los aspectos generales, el capitulo 111 muestra los
aspectos metodologicos, el Capitulo 1V presenta y describe los Resultados, mientras que el
Capitulo V trata sobre la Propuesta de un proceso de evaluacion de desempefio para funcionarios
para una entidad financiera.

PROPUESTA DE DISENO DE UN PROCESO DE EVALUACION DE,DESEMPENO
PARA FUNCIONARIOS DE UNA ENTIDAD FINANCIERA EN REPUBLICA
DOMINICANA



1. Planteamiento del Problema de Investigacion

En el contexto de las entidades financieras en Republica Dominicana, la falta de un proceso
estructurado y eficiente de evaluacion de desempefio para los funcionarios se presenta como
una preocupacion critica. La ausencia de un sistema formal de evaluacion dificulta la
identificacion objetiva de fortalezas, areas de mejora y el desarrollo de habilidades necesarias

para el crecimiento individual y organizacional.

Actualmente, la carencia de un marco de evaluacion estandarizado conlleva a la subjetividad
en la evaluacion del desempefio, lo que puede resultar en decisiones de desarrollo y promocion
inconsistentes. Ademas, la falta de retroalimentacion estructurada limita la capacidad de los
funcionarios para alinearse con los objetivos estratégicos de la entidad financiera y contribuir

de manera efectiva a su éxito a largo plazo.

Esta problematica no solo afecta la motivacion y desarrollo de los colaboradores, sino que
también impacta la eficiencia operativa y la capacidad de la entidad financiera para adaptarse
a los cambios del mercado y cumplir con las demandas regulatorias. Por lo tanto, es imperativo
proponer el disefio de un proceso de evaluacion de desempefio que sea especifico para la
realidad de esta entidad financiera dominicana, que proporcione una evaluacion objetiva,

retroalimentacion constructiva y un marco para el desarrollo continuo de los funcionarios.

2. Objetivos de la Investigacion

2.1. Objetivo General:
Presentar una propuesta que permita evaluar el desempefio de los funcionarios de una entidad

financiera en la Republica Dominicana.

2.2. Objetivos Especificos:
v' Diagnosticar la situacion actual de las competencias identificadas en los funcionarios

de una entidad financiera en Republica Dominicana.
v" Seleccionar los métodos de evaluacion de desempefio aplicables a realidad institucional

de una entidad financiera en Republica Dominicana.
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v Determinar un proceso de evaluacion de desempefio efectivo para la evaluacion del

desempefio de los funcionarios de una entidad financiera en Republica Dominicana.

3. Enfoque y Alcance

Este proyecto se enfoca en la mejora continua del rendimiento organizacional de una entidad
financiera en Republica Dominicana buscando afianzar las competencias de sus funcionarios
para de esta forma asegurar que la institucion esté alineada con las mejores practicas y pueda

enfrentar los desafios cambiantes a los que esta expuesta.

La evaluacion del desempefio de los puestos de mando superior es una practica que ha venido
fortaleciéndose y aplicada en muchas organizaciones para asegurar que todos los mandos estén
cumpliendo con sus responsabilidades y contribuyendo al logro de los objetivos
organizacionales, es por esto que se propone disefiar un proceso de evaluacion adecuado que

pueda ser aplicable a los funcionarios de una entidad financiera en Republica Dominicana.

Esta propuesta se proyecta a disefiarse en una entidad financiera en Republica Dominicana.,

dirigida a los funcionarios de la entidad.

4. Justificacién

La entidad financiera se ha caracterizado por ser una de las instituciones que brinda beneficios
competitivos a sus colaboradores, resaltando por sus atractivos paquetes de compensacion y
beneficios en general. Sin embargo, se hace necesaria la evaluacion de las competencias de sus
lideres enfocados en el desempefio laboral, ya que como cabezas de equipo tienen la
responsabilidad de guiar a la institucion al éxito, esto, sin dejar de lado que la misma es la
encargada de velar por el sostenimiento econdomico del pais, lo que hace alin mas importante

contar con funcionarios aptos en constante formacion para garantizar la estabilidad financiera.

Si bien la evaluacion del desempefio busca identificar areas de mejora tanto a nivel individual
como organizacional, se plantea que al mejorar el rendimiento de los funcionarios, se

contribuye directamente a fortalecer el rendimiento global, asi mismo, puede servir como una
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herramienta efectiva para identificar las competencias existentes y las areas donde se necesita
desarrollo para, de esta forma, fortalecer las competencias de los funcionarios generando un
impacto positivo en la eficacia y eficiencia de las operaciones, aumentar la motivacion y el

compromiso de estos.

Con esta propuesta se espera alinear los esfuerzos individuales con los objetivos institucionales
y desarrollar competencias clave que contribuyan a la consecucion de las metas estratégicas.
Ademés, facilitard la implementacion de programas de capacitacion y desarrollo, asegurando
un uso eficiente de los funcionarios, los recursos humanos en general y, por ende, promoviendo

la mejora continua en la institucion.

CAPITULO L.
1. MARCO TEORICO
1.1.Definicion de la Evaluacion de Desempefio

La evaluacion del desempefio es una evaluacion ordenada de las funciones de un colaborador

basada en las actividades que realiza, los objetivos que se espera que alcancen, las habilidades



proporcionadas y su potencial, pero sobre todo contribuye al trabajo de la institucion

(Chiavenato, 2009).

Adicionalmente es una herramienta de orientacion y control para los colaboradores, que creara
una sinergia comunicativa entre el jefe y sus miembros de equipo, para conocer sobre las
expectativas que tiene, respecto a las metas que se debe cumplir y las acciones para lograr los
resultados (Alles, 2011).

Sumado a esto, Gémez-Mejia et al., (2008), comentan que esta evaluacion se encarga de
reconocer las funciones que realiza cada colaborador, asi podrad definir las metas y los
resultados que se deba alcanzar, en base a los calculos determinados en la institucion, para
lograr una buena gestion respecto a la productividad del capital humano en la empresa, ademas
de incorporar las acciones de mejora. En conclusion, este proceso busca valorar las
competencias del colaborador con la finalidad de poder revelar su productividad y potenciar

sus debilidades en base a sus futuros resultados (Taype, 2015).

1.2.Historia de la Evaluacion de desempefio

Los sistemas de Evaluacion del Desempefio no son procedimientos recientes, sino que han
existido desde los primeros momentos de la relacion laboral. A medida que la sociedad ha
experimentado cambios, estos sistemas han evolucionado para adaptarse a las nuevas
necesidades empresariales. Uno de los primeros registros historicos relacionados con la
Evaluacion del Desempeiio se remonta al Siglo XVI, cuando San Ignacio de Loyola utilizaba
informes para evaluar la actividad de los Jesuitas y asignar calificaciones. Sin embargo, uno de
los hitos mas tempranos dentro de las empresas ocurrid en 1813, cuando Robert Owen
implemento un sistema de Evaluacion del Desempefio en su fabrica. Este sistema consistia en
evaluar diariamente a cada empleado mediante un cubo con caras de diferentes colores, cada
uno con un significado relacionado con el rendimiento. Aunque este método fue cuestionado y
no tuvo muchos seguidores, marco el inicio de una serie de innovaciones en los sistemas de
Evaluacion del Desempefio a lo largo de la historia, adaptdndose a las circunstancias y

demandas de cada época.



En 1910, otro empresario destacado que desarrolld un sistema de Evaluacion del Desempefio
fue Frederick Taylor, quien introdujo el método de la Administracion Cientifica del Trabajo. A
diferencia de la postura adoptada por Owen, Taylor no tomaba en cuenta a los obreros en su
enfoque. Su objetivo principal era lograr la maxima productividad a través de la eficiencia
técnica de los colaboradores, centrandose exclusivamente en que fueran rapidos en la ejecucion
de sus tareas para aumentar la produccion y, por ende, los beneficios econdomicos de la empresa.
De manera similar, Henry Ford, en la década de 1930, aplico la teoria de la linea de montaje,
centrando su atencion en los tiempos de produccion. Ambas teorias representaron un retroceso
en los sistemas de Evaluacion del Desempefio, ya que dejaban de lado a los colaboradores, sin
prestar atencion a qué hacian o como lo hacian, sino mas bien a los resultados obtenidos. Esta
perspectiva difiere significativamente de la comprension actual de la principal mision de estos

procesos, que implica una evaluacion mas integral del desempefio de los colaboradores.

En 1918, General Motors revoluciond el ambito de los Recursos Humanos al desarrollar un
sistema de evaluacion especificamente disefiado para sus ejecutivos. Al mismo tiempo, es
crucial mencionar el trabajo de Elton Mayo en 1920, quien, a través del Experimento de
Hawthorne, destac6 la importancia de los colaboradores dentro de una empresa. A diferencia
de algunos empresarios mencionados anteriormente, Mayo reconocid la relevancia de los
trabajadores y la importancia de involucrarlos en los procesos. Su enfoque se centr6 en la idea
de que el compromiso de los colaboradores mejoraria su desempefio y, por ende, aumentaria la
produccion. Aunque todos estos enfoques comparten el objetivo final de aumentar la
produccion, difieren en la forma de lograrlo.

En particular, el método propuesto por Elton Mayo se convirtié en un modelo fundamental en
los afos posteriores. Los resultados obtenidos demostraron que involucrar a los colaboradores
y poner el foco en ellos era la estrategia mas productiva para las organizaciones, convirtiéndose
en un elemento indispensable para la gestion empresarial. Sin embargo, fue a partir de 1939
cuando la implementacion y el uso de los sistemas de Evaluacion del Desempeiio ganaron mas
fuerza en el ambito empresarial, y esta tendencia ha ido aumentando progresivamente hasta la

situacidn actual.

Es importante destacar que existen diversas perspectivas sobre el origen de los sistemas de

Evaluacion del Desempefio. Algunos estudios consideran que su nacimiento ocurrid en Estados
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Unidos durante la década de 1920-1930. Esta perspectiva se basa en la necesidad que las
organizaciones percibieron de establecer un sistema objetivo que vinculara las politicas
salariales con el trabajo realizado por cada colaborador, considerando su rol y los beneficios
generados para la empresa. Este enfoque buscaba eliminar la subjetividad previamente
existente en este proceso. Aunque Estados Unidos fue pionero en la implementacion de estos
sistemas, otros paises, incluyendo Espafia, adoptaron esta innovacion en Recursos Humanos en

las décadas de los afios 70 y 80.

En la actualidad, los procedimientos de Evaluacion del Desempefio a los que he hecho
referencia han quedado obsoletos o desfasados a medida que la sociedad ha avanzado. Aunque
se han realizado constantes mejoras y adaptaciones, siguen siendo objeto de critica en el ambito
empresarial. Estas criticas abarcan diversos aspectos, ya sea la postura confusa y desorganizada
de los responsables al evaluar a sus colaboradores o proporcionar retroalimentacion, o la
percepcion general de que los sistemas de evaluacion, tal como los conocemos, estan obsoletos

y requieren una reforma integral.

1.3.Importancia de la Evaluacion de Desempefio

La evaluacion del desempefio tiene varios propodsitos. El primero es ayudar a la gerencia a
tomar decisiones sobre la dotaciéon de personal, como ascensos, promociones Yy
desvinculaciones. Ayuda a identificar los requerimientos de formacion, aprendizaje y otorgar
premios o reconocimientos a los colaboradores (Robbins y Judge, 2013). Ademads, es
importante porque no solo identifica errores, sino ayuda a enfocarse en tomar acciones
disefiadas estratégicamente, que seran usadas en el feedback para reforzar y potenciar el

proceso de cambio en los colaboradores (Casallas, 2016).

Ademas, es sustancial, puesto que facilita distinguir diferentes perfiles de colaboradores de
acuerdo a su desempefio. Finalmente, favorece la motivacion de los colaboradores y por ende
podria mejorar su labor mediante el constante feedback recibido (Gonzales y Olivares, 2004).
Por ultimo, el feedback es un proceso que se realiza a través de una entrevista entre el

colaborador y su lider, el cual tiene como finalidad poder transmitirle al colaborador los
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resultados, a través de una estrategia adecuada de comunicacion bidireccional, a fin de que esta

informacion sea valorada para su desarrollo profesional (Casallas, 2016).

1.4.Principios de la Evaluacion de Desempefio

Al hablar de Principios de la Evaluacion del Desempefio debe estar fundamentada y orientada

en Desarrollo del personal, apegados a las politicas y normas de la institucion.

v' El primer Principio fundamental es el Desarrollo de las personas en funcion al plan de
Carrera dentro de la institucion.

v" Los estandares de medicion deben estar fundamentados en base y con relacion relevante
a las funciones del puesto de trabajo.

v" Los objetivos propuestos deben definirse claramente desde su inicio. Y estos objetivos
debe ser medibles, alcanzables, realizables y dentro de un tiempo determinado.

v Un principio fundamental es el compromiso y participacion activa de los colaboradores,
es un requerimiento para el buen manejo del proceso.

v' La Evaluacion del supervisor o encargado del proceso debe direccionar a las
oportunidades de mejoras, guiando con métodos como por ejemplo: coaching,

retroalimentacion.

Sin embargo, en algunas circunstancias los resultados no son satisfactorios en razoén de que
en su desarrollo suelen aparecer distanciamientos, ya sea por resentimientos, indiferencia o
infrautilizacion, conflictos, por resultados malentendidos, choque de intereses o pocas
muestras de aprecio; errores en la utilizacion de las técnicas y herramientas; problemas de

aplicacion por deficiencias en normas y procedimientos y otros.

Se identifican cuatro principios basicos de Evaluacion del Desempeio, los cuales son:

Validez, Confiabilidad, Flexibilidad e Imparcialidad.

v" Validez: las evaluaciones son validas cuando ellas evaltan lo que pretenden evaluar.
v" Confiabilidad: las evaluaciones son confiables cuando son aplicadas e interpretadas
consistentemente de supervisor a colaborador y de un contexto a otro.
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v’ Flexibilidad: las evaluaciones de desempefio son flexibles cuando se adaptan
satisfactoriamente a una variedad de modalidades de formacion y a las diferentes
necesidades de los colaboradores.

v’ Imparcialidad: las evaluaciones son imparciales cuando no perjudican a los
colaboradores, por ejemplo cuando todos los colaboradores entienden lo que se

espera de ellos y de qué forma tomara la evaluacion.

1.5.0bjetivos de la Evaluacion de Desempefio

La evaluacion de desempenio tiene como objetivo comunicar a los colaboradores sus avances
en el trabajo, asi como reconocer las acciones que se aplican para corregir errores y puedan
lograr los objetivos propuestos, reconocer sus méritos, brindar planes de accion para los
seguimientos futuros. Ademas, ayuda a fortalecer la comunicacion entre el gerente y sus

colaboradores (Opere, 2018).

Chiavenato (2009, pp. 244) concuerda con lo mencionado por el autor anterior, pero agrega lo
siguiente: “La percepcion ayuda a que el colaborador pueda conocer sobre el concepto que
tienen sus compaiieros o pares, respecto a €l o ella, a que pueda enriquecer la imagen que tiene
de su persona y de su entorno y, por ultimo, la asesoria que brinda al lider o al encargado de
recursos humanos, mayor detalle que puede usar para realizar el proceso de feedback o

acompanamiento al colaborador”.

1.6.Ventajas de la Evaluacion de Desempefio

Segiin Mejia, 2015, la evaluacion del desempeiio tiene las siguientes ventajas:

v Contribuye a mejorar el desempefio del empleado: mediante la retroalimentacidn sobre
el desempefio, el gerente y el especialista de personal llevan a cabo acciones adecuadas
para mejorar las deficiencias que pueda presentar el empleado.

v’ Proporciona herramientas adecuadas para el desarrollo de las politicas de
Compensacion: la Evaluacion del Desempefio ayuda a las personas que toman

decisiones a determinar quiénes deben recibir aumentos salariales.
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Decisiones de ubicacion del trabajador: las promociones, transferencias y separaciones
se basan por lo comun en el desempefio anterior o en el previsto. Las promociones son
con frecuencia un reconocimiento del desempefio anterior.

Indica necesidades de Capacitacion y desarrollo, el desempeno insuficiente puede
indicar la necesidad de volver a capacitar. De manera similar, el desempefio adecuado
o superior puede indicar la presencia de un potencial no aprovechado. 31

Brinda herramientas para la Planeacion y Desarrollo de la Carrera Profesional del
empleado dentro de la institucion.

Detecta imprecisiones de informacion, el desempeio insuficiente puede indicar errores
en la informacion sobre andlisis de puesto, los planes de recursos humanos o cualquier
otro aspecto del sistema de informacion del departamento de personal para la toma de
decisiones. Al confiar en informacion que no es precisa se pueden tomar decisiones
inadecuadas de contratacion, capacitacion o asesoria.

Identifica errores en el disefio del puesto, el desempefio insuficiente puede indicar
errores en la concepcion del puesto.

Detecta factores externos de influencia en el rendimiento, en ocasiones, el desempefio
se ve influido por factores externos, como la familia, la salud, las finanzas, etc. Si estos
factores aparecen como resultado de la evaluacion del desempefio, es factible que el

departamento de personal pueda prestar ayuda.

1.7.Desventajas de la Evaluacion de Desempefio

Plantea Mejia 2015, que generalmente, los puntos débiles de la evaluacion del desempefio

laboral son: La falta de informacion del evaluador sobre el desempefio del evaluado, la falta de

claridad y definicion de los estandares de evaluacion, la falta de motivacion de los responsables

jerarquicos para realizar las entrevistas, la falta de acuerdo previo entre el evaluador y el

evaluado sobre los aspectos a apreciar, la falta de preparacion o capacitacion del evaluador para

la evaluacion o la entrevista, la falta de honestidad y sinceridad del evaluador en la entrevista

de evaluacion, la insuficiencia de los recursos para proporcionar recompensas al buen

desempefio y el uso de lenguaje ambiguo y poco claro del evaluador en el proceso de

evaluacion.

1.8.Participantes de la Evaluacion de Desempefio
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Los principales actores en la evaluacion del desempefio son los propios colaboradores, pero
también son las organizaciones. Lo ideal es que el sistema de calificacion sea sencillo y cuente
con un entorno favorable y con apertura al feedback sobre el desempeiio de todos los
colaboradores, sin necesidad de intermediarios o intervencion de terceros, asi lo afirma
Chiavenato (2009). El autor comenta que los participantes se pueden clasificar de la siguiente

manecra:

a) Lider: Establece medios y criterios de evaluacion con el asesoramiento del area de recursos
humanos (RRHH), evalua el desempefio de los colaboradores, puesto que cada lider conoce el
rol que desempefia cada persona que tiene a cargo, sin embargo, necesita acompanamiento
especializado para proyectar, mantener y crear un plan ordenado para ejecutar la evaluacion de

desempefio.

b) El equipo de trabajo: De esta manera, cada miembro del equipo evaltia el desempeio de

todos sus pares que integran su area.

¢) La autoevaluacion (Colaborador): Cada colaborador evaltia su desempeio en base a criterios

especificos para evitar la subjetividad comprendida del desarrollo de la evaluacion.

d) El 6rgano de Recursos Humanos: Asume la responsabilidad total de evaluar el desempefio
de los colaboradores en la institucion, generando de manera sistemadtica los criterios de
evaluacion.

1.9.Métodos de la Evaluacion de Desempefio

Tradicionalmente, muchas organizaciones han usado diferentes métodos de evaluacion de
desempefio, tales como los métodos de escala grafica, método de eleccion forzada, método de
investigacion de campo, método de incidentes graficos, método de comparacion por pares
(Chiavenato, 2009). De igual manera, otro autor declara otros métodos tales como el método
del ensayo y el método basado en la evaluacion del comportamiento (Mondy y Noe, 2005). En
la actualidad, los métodos mas utilizados en las organizaciones para medir el desempefio son
la evaluacion de desempefio por competencias y por objetivos (Alles, 2011).
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1.9.1. Evaluacion de Desempefio por Competencias

Competencia: Una habilidad para elaborar tareas de manera efectiva utilizando la razon, las
habilidades y las cualidades necesarias para ayudar a resolver contingencias (McClelland,
1987). Estas a su vez podrian ser tangibles y profundas (Spencer, 1993), diversos autores que
han trabajado en este contenido han descrito como caracteristicas basicas de una persona que
se relacionan causalmente con estandares de desempefio personal y/o logros sobresalientes en
una actividad o suceso, dividiéndose asi en competencias tangibles y competencias profundas,
la cual se evidencia en el Modelo del Iceberg (Spencer y Spencer, 1993). Por ultimo, Ansorena
Cao se refiere a dos tipos de competencias, las cuales son competencias organizacionales y

competencias especificas (1996).

Segun Gomez-Mejia (2008), el método de evaluacion de desempefio por competencias, mide
el nivel de ejecucion de un comportamiento requerido para un puesto de trabajo. La escala de
comportamiento establecidas por este método proporciona a los colaboradores ejemplos
especificos de conductas que pueden realizar para el éxito de su trabajo. En esa misma linea,
Alles (2011) senala que cada puesto de trabajo debe contar con competencias especificas y

comportamientos esperados previamente antes de ejecutar una evaluacion bajo este modelo.

1.9.2. Evaluacion de Desempefio por Objetivos

Drucker (1954) es reconocido por hacer la primera declaracion sobre la filosofia de
administracién por objetivos. Aquel estudioso afirma que la participacion en el proceso de
fijacion de metas permitira que el colaborador controle su propio desempefio, ademas que
contar con objetivos definidos incrementa la motivacion (Alvarez, 1999).

La evaluacion de desempeiio por objetivos es un método basado en la fijacion de objetivos, ya
sea generales y especificos, a cada colaborador de la institucion. Todo ello mediante la revision

periddica del cumplimiento de las metas que se desea alcanzar por cada objetivo (Reyes, 2005).

Asimismo, para Alles (2011), este método evalua los resultados que obtiene un colaborador en

la ejecucion de su trabajo, usa medidas cuantitativas para disminuir la opinion subjetiva por
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parte de los evaluadores. Considera, ademas, que este tipo de evaluacion puede contaminarse
por factores externos, tales como la escasez de recursos, recesion de un mercado determinados,

entre otros.

CAPITULO II.
2. ASPECTOS GENERALES DE LA ORGANIZACION
2.1. Reseiia de la organizacion

La Entidad Financiera fue creada el 9 de octubre de 1947, e inici6 sus operaciones el
23 de octubre del mismo afio, instituyéndose como una entidad descentralizada y

autonoma. En la actualidad se rige por la Ley Monetaria y Financiera.

2.1.1. Mision

Velar por la estabilidad de precios y garantizar la regulacion del sistema financiero, asi como
promover la eficiencia y seguridad de los sistemas de pagos, actuando como ejecutor de las
politicas monetarias, cambiaria y financiera.

2.1.2. Visién
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Ser una institucion dinamica y transparente, reconocida por su credibilidad, eficiencia y

liderazgo.

2.1.3. Valores
e Integridad
e Transparencia
e [ealtad
e Productividad
e Excelencia

e Compromiso
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2.1.4. Organigrama

ORGANIGRAMA

GOBERNACION
JUNTA MONETARIA
VICEGOBERNACION

CONSULTORIA
JURIDICA
ASESORIA DE LA DEL
CONTRALORIA GOBERNACION BANCO D SEGURIDAD
o€
CONUNICACIONES
GERENCIA
SUBGERENCIA GENERAL
SUBGERENCIA SUSGERENCIA
DE POLITICAS SUBGERENCIA DE SISTEMAS E AR N o
DE OPERACIONES INNOVACION SERVICIOS

Y FINANCIERA TECNOLOGICA

DEPARTAMENTO

ProGRAUACIOH NAcionaLEsy | | OERESULAGION DE EMISION ¥ P REQIONAL D oesisTemasoe | | cisengrica DE SISTEMAS ¥ oE DE COMPRAS Y
%\";ﬁ; Y ESTADESTICAS ¥ ESTABILIDAD INTERNACIONAL DE TESORERIA CUSTODMA OE CONTABILIDACS m“‘cﬁm‘ SANTIAGO PAGOS DE LA THCNOLOGIA CULTURAL
SUPY INFORMACION

Actualizado en bose a la Sequnda Res. do la
Junta Monetaria de facha 27 de junio de 2019,
que aprucba of cambio de dendminacén cel
Departamaenie de Seguridad Oparafva por
Departamento de Segurdad Cibernélica y de
la Informacicn

Fuente: Investigacion en Entidad Financiera
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2.5. Diagnostico actual de la organizacion

Actualmente la entidad financiera objeto de estudio cuenta con un proceso de evaluacion de
desempefio que se aplica anualmente a los colaboradores de la institucion, sin embargo, este

proceso no involucra a los altos mandos (funcionarios) que son parte del personal.

La actualidad del proceso de evaluacion de desempefio en la entidad financiera revela una notable
omision: la falta de inclusion de los altos mandos en dicho proceso. Esta ausencia plantea
interrogantes fundamentales sobre la equidad y transparencia en la evaluacion interna de los
colaboradores. La evaluacion anual, aunque valiosa para el personal operativo, deja fuera de la
ecuacion a los funcionarios de alto nivel, quienes desempefian un papel critico en la direccion
estratégica y el éxito global de la institucion. Esta brecha en el proceso no solo limita la vision
integral del rendimiento organizacional, sino que también podria impactar negativamente en la

cohesion y la cultura interna.

En este orden de ideas, la exclusion de los altos mandos de este proceso podria generar un
desequilibrio en la percepcion de equidad dentro de la institucion, lo que potencialmente afecta la
moral y la motivacion de todo el personal. Ademas, la falta de retroalimentacion formal para los
lideres de la institucion puede conducir a una desconexion entre los objetivos estratégicos y las

acciones diarias, dificultando la alineacidén organizativa y la consecucion de metas a largo plazo.

De igual forma, la ausencia de evaluacion para los altos mandos puede tener un impacto negativo en
la cultura organizacional, debilitando la confianza y la transparencia en el liderazgo. Esta falta de
rendicion de cuentas a los niveles mas altos de la institucion puede alimentar la percepcion de
favoritismo o falta de imparcialidad, lo que a su vez puede minar la moral y la productividad en toda

la institucidn financiera.

Por lo tanto, es evidente que la inclusion de los altos mandos en el proceso de evaluacion de
desempefio es esencial para abordar estas preocupaciones y fortalecer la salud organizacional de la
institucion financiera. Integrar a los lideres en este proceso no solo promoverd una cultura de
responsabilidad y mejora continua, sino que también mejorara la alineacidon estratégica y el

compromiso de todo el personal hacia el éxito comtn de la institucion
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Por todo lo anterior, la necesidad de una evaluacion que abarque a todos los niveles jerarquicos
resulta importante para fomentar la colaboracion, alinear objetivos y promover una cultura de

mejora continua en toda la entidad financiera.
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CAPITULO 111

3. ASPECTOS METODOLOGICOS

De acuerdo con Balestrini (2006, p. 125) el marco metodolégico alude al conjunto de
procedimientos logicos, tecno-operacionales implicitos en todo proceso de investigacion,
con el objeto de ponerlos de manifiesto y sistematizarlos. De igual forma, Tamayo y Tamayo
(2004) expresan tal metodologia como un procedimiento definido para descubrir las
condiciones presentadas en sucesos especificos, caracterizados por ser tentativos,
verificables, de razonamiento riguroso, asi como de observacion empirica, dando aplicacion
logica a las realidades o hechos observados, dentro de un procedimiento investigativo

referencial.

En este sentido, se presenta a continuacion los postulados metodoldgicos que guiaran el
proceso de investigacion en el trabajo referido a la propuesta de disefio de un proceso de
evaluacion de desempefio para funcionarios de una entidad financiera en Republica

Dominicana.

3.1. Disefio de la Investigacion

Méndez (2006) expone que el disefio de la investigacion es definido como el proceso
mediante el cual se planifica la investigacion, es decir donde se exponen los aspectos sobre
el que se pretende crear conocimiento, a través de una situacion dada. Para Arias (2006), el
disefio de investigacion es la estrategia adoptada por el investigador para responder al
problema planteado, es decir, el procedimiento concebido para obtener la informacion
deseada; sin embargo, el disefio sefiala al investigador lo que debe hacer para alcanzar sus

objetivos de estudio, a fin de dar respuesta a las interrogantes de conocimiento planteado.

Ahora bien, de acuerdo a lo planteado por Herndndez, Fernandez y Baptista (2006) y
reafirmado por Méndez (2006), la investigacion no experimental se realiza a través de la
observacion del fendmeno bajo estudio, tal y como se aprecia en su contexto natural, para

poder asi analizarlos de manera correcta.
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En este sentido, esta investigacion se establece dentro de los esquemas de la investigacion
no experimental, puesto que no se realizaran procedimientos que reproduzcan la realidad de
los hechos estudiados. Ademas, durante el desarrollo de la presente investigacion, los datos
de interés seran extraidos de fuentes primarias, es decir directamente de la realidad donde

ocurre el fenomeno objeto de investigacion.

3.2. Tipo de Investigacion

Por la manera en que se pretende recolectar y manejar datos, este proyecto se clasifica como
una investigacion de campo. Al respecto, Arias (2006) expone que la investigacion de campo
consiste en la recoleccion de datos directamente en la realidad donde se generan los hechos,
sin manipular o controlar variable alguna. De igual forma, Hernandez, Fernandez y Baptista
(2006) definen la investigacion de campo como la manera de comprender y resolver alguna
situacion, necesidad o problema en un contexto determinado, debiendo sumergirse dentro

del hecho bajo analisis los eventos que se suceden en el mismo

De otro modo, Bavaresco (2006) define la investigacion de campo o “in situ” como aquella
que se realiza en el propio lugar donde se encuentra el objeto de estudio y permite conocer
mas a fondo el problema por parte del investigador, quien puede manejar los datos con mayor
seguridad, dependiendo de una serie de elementos que interactiian en el lugar de estudio. Por
lo anteriormente expuesto, €sta se presenta como una investigacion de campo, ya que
persigue obtener una descripcion detallada del problema planteado, mediante la observacion
a través de la aplicacion de un cuestionario, representando de forma directa los hechos

extraidos de la realidad del lugar, mediante fuentes referenciales directas.

3.3. Poblacion y muestra de estudio
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Siguiendo los planteamientos de Balestrini (2006), se define poblacion como cualquier
conjunto de elementos de los que se quiere conocer o investigar alguna o algunas
caracteristicas; de igual modo, Tamayo y Tamayo (2004), destaca que la poblacion de un
estudio es la totalidad del fendmeno a analizar, en personas o elementos cuya situacion es
estudiada. Segtin Arias (2006), la poblacion se refiere al conjunto para el cual seran validas
las conclusiones que se obtengan, los elementos o unidades involucradas en la investigacion,
por lo que comprende el medio de circunscribirse para analizar el comportamiento de la

variable que se estudia.

En este sentido, la institucion cuenta con aproximadamente 3,500 colaboradores. La
institucién posee 36 funcionarios principales y aproximadamente 100 funcionarios
nombrados, sin embargo, para fines del presente proyecto se considerara una muestra del

10% de la poblacién objeto de estudio. A saber:

Poblacion Total
Funcionarios principales 36
Funcionarios nombrados 100
Total de funcionarios 136
Muestra Total
27% 37

3.4. Métodos de Investigacion

De acuerdo a los métodos para representar la problematica, el tipo de investigacion utilizado
sera descriptivo. Asi mismo, atendiendo a la naturaleza del trabajo que se pretende realizar
se considera que se trata del tipo de investigacion denominado proyecto factible. Ahora bien,
Para Tamayo y Tamayo (2004) la investigacion descriptiva se sustenta en la descripcion,
analisis e interpretacion de la naturaleza actual, la composicion o procesos de los fendmenos,
por lo que trabaja sobre realidades, siendo su caracteristica principal presentar una

interpretacion correcta del caso bajo analisis.
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Por su parte, Hernandez, Fernandez y Baptista (2006) afirman que los estudios descriptivos
buscan especificar las propiedades importantes de personas, grupos o cualquier otro
fenomeno sometido a analisis, para la posterior generacion de conocimiento y saberes. A
partir de los planteamientos de los autores antes mencionados, la presente investigacion se
considera descriptiva, dado que es necesario analizar y definir con precision los
componentes a medir. De igual forma, se utilizara el método cuantitativo, ya que los datos

seran recolectados mediante la medicion, documentacion y andlisis, Sampieri (2010)

3.5. Fuentes y Técnicas de Recoleccion de datos e instrumentos

Es necesario el disefio de un proceso efectivo de evaluacidn de desemperio para el desarrollo
continuo y la mejora organizacional, especialmente en el contexto de una entidad financiera
en la Republica Dominicana. La recoleccion de datos desempefia es el inicio del proceso ya
que las técnicas e instrumentos utilizados buscan recopilar informacion basica, relevante y
objetiva que respalde la necesidad de una propuesta de disefio.

En este proceso de disefio, se emplearon tanto técnicas de recoleccion documental como de
campo. La informacién documental se obtendra a través de una revision exhaustiva de textos
especializados, normativas, y mejores practicas en evaluacion de desempefio, asegurando
asi un fundamento tedrico sélido. Por otro lado, la recoleccion de datos de campo se lleva a
cabo mediante la interaccion con funcionarios, permitiendo una comprension mas profunda
y contextualizada de las dindmicas internas y las expectativas de la entidad financiera.

El diseno de un proceso efectivo de evaluacion de desempefio se basa en una evaluacion
exhaustiva y detallada, respaldada por la revision documental y la aplicacion de encuestas
especificas a los funcionarios de la entidad financiera en la Republica Dominicana. En
primera instancia, la revision documental ha permitido adquirir un entendimiento del
contexto y las mejores practicas en evaluacion de desempefio. Esto ha servido como base
tedrica para disefiar un proceso que se ajuste a las particularidades y objetivos de la entidad

financiera.
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Para llevar a cabo el trabajo de campo, la obtencion de la aprobacion confidencial por parte de la
entidad demuestra un compromiso institucional con la mejora continua. La coordinacion directa
con la Direccion de Recursos Humanos y la entrega personal de los instrumentos de evaluacion a
los participantes, en linea con el cronograma establecido por la empresa, aseguran la participacion

activa y la integridad de los datos.

La aplicacion de encuestas a los funcionarios seleccionados es una estrategia clave para obtener
percepciones directas y datos concretos sobre el desempefio individual y las dindmicas
organizacionales. Durante este proceso, se brind6 asistencia a aquellos con dificultades,
garantizando una participacion equitativa y una recopilacion de datos precisa. Asi, los resultados
de esta evaluacion integral se utilizaran como base para la propuesta de disefio de un nuevo proceso

de evaluacion de desempefio
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CAPITULO IV

4. PRESENTACION DE LOS RESULTADOS

4.1.Descripcion y andlisis de los resultados

Los siguientes resultados fueron obtenidos a través de una encuesta de 11 preguntas cerradas
respondidas de manera anonima y aplicadas a la muestra seleccionada. Se empled un muestreo
probabilistico del tipo aleatorio simple.

1. ¢Cuaal es su Género?

Tabla No.1
Variable Frecuencia Porcentaje
a) Masculino 22 59%
b) Femenino 15 41%
Total 37 100%
Gréfico No.1

Género

M a) Masculino

H b) Femenino
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Conforme a la muestra tomada, la distribucion de género entre los participantes revela una mayoria
masculina, con el 59% de los encuestados identificandose como masculinos. Por otro lado, el 41%
de los participantes se identifica como femenino, constituyendo un segmento importante y diverso
en términos de género.

Rango de edad:
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Tabla No.2

Variable Frecuencia Porcentaje

a) Menos de 25 afios 0 0%
b) 25-34 afios 1 3%
c) 35-44 afios 5 14%
d) 45-54 afios 17 46%
e) 55 afios 0 mas 14 38%

Total 37 100%

Gréfico No.2
Edad

H a) Menos de 25 afios
M b) 25-34 afios

c) 35-44 afos

d) 45-54 anos

M e) 55 afios 0 mas

La distribucion por rango de edad en la muestra revela una composicién demografica diversa.
Aunque el grupo de colaboradores de 25-34 afios representa solo el 3% de la muestra, sus
perspectivas pueden ser fundamentales para comprender las necesidades y expectativas de la
fuerza laboral mas joven. En contraste, los colaboradores de 45-54 afios conforman la mayoria
significativa de la muestra, con un 46%. Su participacion y percepciones son esenciales para el
éxito de cualquier iniciativa de cambio. Dada su experiencia laboral considerable, este grupo puede
ofrecer una vision profunda y valiosa sobre los aspectos que deberian considerarse al disefar e
implementar nuevas politicas de evaluacion de desempefio.

El grupo de colaboradores de 35-44 afios, aunque relativamente pequefio con un 14%, también es
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digno de atencion. Estos profesionales se encuentran en un rango de edad intermedio y pueden
tener experiencias diversas que influyan en sus perspectivas sobre el proceso de evaluacién de
desemperio. Finalmente, el grupo de colaboradores de 55 afios 0 mas, constituyendo el 38%, ofrece
una valiosa perspectiva basada en su amplia experiencia laboral. Sus opiniones pueden reflejar
consideraciones Unicas y contribuir a un proceso de evaluacion de desempefio mas completo y
efectivo.

3. ¢Cuanto tiempo lleva trabajando como funcionario en la entidad financiera?

Tabla No.3

Variable Frecuencia Porcentaje
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a) Menos de 1 afio 3 8%
b) 1-3afos 7 19%
c) 4-5afios 4 11%
d) Mas de 5 afios 23 62%
Total 37 100%
Grafico No.3

Tiempo como funcionario

HMa) Menosdelafio
mb) 1-3afios
c) 4-5afios

d) Masde 5 anos

El analisis de la distribucion del tiempo como funcionario en la entidad financiera revela una
variada composicion en términos de experiencia laboral. Un grupo notable, constituido por tres
funcionarios (8%), posee menos de 1 afio de experiencia en sus roles. Por otro lado, siete
funcionarios (19%) han acumulado entre 1 y 3 afios de experiencia como funcionarios. Este grupo
intermedio podria proporcionar una visién mas profunda de la cultura organizativa y ofrecer
retroalimentacion sobre como el proceso de evaluacion actual se alinea con las expectativas

basadas en su experiencia acumulada en el tiempo.

Un grupo mas reducido, compuesto por cuatro funcionarios (11%), ha estado en la entidad
financiera entre 4 y 5 afios. Aungque numéricamente menor, este grupo puede aportar perspectivas
valiosas sobre la evolucion del entorno laboral y la efectividad de los procesos de evaluacion
durante este periodo de tiempo. La mayoria significativa de los funcionarios, veintitrés (62%),
cuenta con mas de 5 afios de experiencia. Este grupo representa una base solida de conocimiento

institucional y puede ofrecer una vision integral de la consistencia y eficacia del proceso de
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evaluacion a lo largo del tiempo, identificando areas de mejora basadas en sus extensas

experiencias.

4. ¢Como describiria su nivel de satisfaccién con el proceso actual de evaluacion
de desempefio?

Tabla No.4
Variable Frecuencia Porcentaje
a) Muy satisfecho 3 8%
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b) Satisfecho 25 68%
c) Neutral 9 24%
d) Insatisfecho 0 0%
e) Muy insatisfecho 0 0%
Total 37 100%
Gréfico No.4

Satisfaccion con el proceso actual

M a) Muy satisfecho
M b) Satisfecho
M c) Neutral

d) Insatisfecho

M e) Muy insatisfecho

El anélisis detallado del nivel de satisfaccién con el proceso actual de evaluacion de desempefio
muestra una distribucion variada de respuestas entre los funcionarios. Tres colaboradores,
representando el 8% de la muestra, expresaron estar "Muy Satisfechos™ con el proceso actual.

La mayoria significativa, veinticinco funcionarios (68%), indicaron estar "Satisfechos™ con el
proceso actual. Aunque esta es una proporcion considerable, sugiere que aln existe un espacio
para mejoras que podrian llevar a una satisfaccién mas generalizada. La ausencia de respuestas
"Insatisfechos” o "Muy Insatisfechos™ es alentadora, sefialando un nivel general de satisfaccion
dentro de la fuerza laboral. El grupo de funcionarios que se sintieron "Neutrales™ hacia el proceso
actual comprende el 24% de la muestra, lo que podria indicar una falta de opiniones fuertes o
posiblemente la necesidad de una mayor claridad sobre los objetivos y criterios de evaluacion.

Distribucion de respuestas por Genero, edad y tiempo como funcionario

32



Geénero

5. ¢Queé aspectos especificos del proceso actual considera usted que son efectivos?
(seleccione una opcidn)

Tabla No.5
Variable Frecuencia Porcentaje
a) Objetivos claros 6 16%
b) Evaluacion justa 8 22%
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c) Retroalimentacion oportuna 18 49%
d) Otro 3 8%
e) Ninguno 2 5%
Total 37 100%
Gréfico No.5

aspectos del proceso que son
efectivos

M a) Objetivos claros

8% 5% 16% b) Evaluacién justa

c) Retroalimentacién
' oportuna

d) Otro

M e) Ninguno

El anélisis detallado de los aspectos especificos del proceso actual de evaluacion de desempefio
revela una variedad de percepciones entre los funcionarios. Un segmento significativo,
representado por el 16%, considera que la presencia de objetivos claros es efectiva en el proceso.
Otro aspecto destacado es la percepcién positiva hacia la evaluacién justa, con un 22% de los

funcionarios expresando su consideracion de este aspecto como efectivo.

La retroalimentacion oportuna, destacada por el 49% de los funcionarios como un aspecto efectivo
del proceso actual de evaluacion de desempefio. Esta mayoria destaca la importancia de
proporcionar comentarios en momentos pertinentes, lo cual contribuye positivamente a la
percepcion general de la efectividad del sistema. Adicionalmente, tres funcionarios mencionaron
aspectos no especificados bajo la categoria "Otro™, subrayando la necesidad de explorar mas a
fondo estos elementos para comprender qué aspectos especificos los colaboradores consideran

efectivos y que no se han abordado en las opciones proporcionadas.

Distribucion de respuestas por Genero, edad y tiempo como funcionario
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Genero

Edad

Tiempo como funcionario

igr:lidE?Z%esctte%squiss::’gfc:cs“v;i:; procese. eeel Femenino|Masculino| Total ZAﬁe:s(,) ® 1 22534 afos 3544 s 4554 afos Er:fé:ﬁos ) Total ZA:: 9 113 a4 aos ;’;Aﬁéssde ’ Total
a) Objetivos claros 2 4 6 2 1 3 6| 1 3 2§
b) Evaluacién justa 6 2l 8 1 1 4 2l 8 1 6| 8
¢) Retroalimentacién oportuna 6 12| 18 2 12 4 18 1 4 13| 18
d) Otro 3 3 3 3 1 3
e) Ninguno 1 1 2 2 2 1 2
15 2 37 0 1 5 17 14 37 3 7 4 337
6. ¢Cudles considera que son las principales deficiencias o areas de mejora del
proceso actual? (seleccione una opcién)
Tabla No.6
Variable Frecuencia Porcentaje
a) Falta de claridad en los objetivos 8 22%
b) Falta de retroalimentacién 3 8%
c) Proceso demasiado largo 26 70%
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‘ Total ‘ 37 100%

Grafico No.6

Deficiencias o areas de mejora del
proceso actual

M a) Falta de claridad en los
objetivos

b) Falta de retroalimentacion

c) Proceso demasiado largo

El analisis detallado de las respuestas revela areas especificas que los funcionarios consideran
como principales deficiencias en el proceso actual de evaluacion de desempefio. Un segmento
significativo, representado por el 22% de los participantes, sefialo la "falta de claridad en los
objetivos" como un aspecto critico que afecta negativamente el proceso. Adicionalmente, un
pequefio grupo, el 8% de los funcionarios, identificé la "falta de retroalimentacién™ como una
deficiencia en el proceso actual.

Sin embargo, la preocupacién mas destacada y generalizada, compartida por el 70% de los
participantes, es la percepcion de que el "proceso es demasiado largo™. Esta preocupacion subraya
una posible falta de eficiencia en el proceso de evaluacién, lo que podria afectar la moral y la

percepcion positiva de los colaboradores hacia la evaluacion de desempefio.

Distribucion de respuestas por Genero, edad y tiempo como funcionario
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Genero Edad Tiempo como funcionario
gefizi(;:acl::\z ozzidggame?ﬁrz dZ?;rolcaesso gzltzzr;ales Femenino|Masculino| Total Zr”?:: " 4 125:3 atos| 3544 aos 454 aos 5mseisanos ’ Total gﬂﬁe: % %8 11 atos |4 aos Zﬁajsde ’ Total
a) Falta de claridad en los objetivos 6 2l 8 1 4 3 8 2 3 3] 8
b) Falta de retroalimentacion 3] 3 1 2 3 2 1 3
¢) Proceso demasiado largo 9 17| 26 1 3 11 11| 26 1 4 1 20| 26

15 2 37 0 1 5 17 1437 3 7 4 337

7. ¢Considera usted que deberia implementarse un nuevo proceso de evaluacion
de desempenio para los funcionarios?

Tabla No.7

Variable Frecuencia Porcentaje
a) Si 17 46%
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b) No 7 19%
c) No estoy seguro/a 13 35%
Total 37 100%

Grafico No.7

Implementar un nuevo proceso de
evaluacion de desempeno para los
funcionarios

Wa)Si

H b) No

c) No estoy seguro/a

El andlisis detallado de las respuestas revela una diversidad de opiniones entre los funcionarios

con respecto a la implementacion de un nuevo proceso de evaluacion de desempefio. Un grupo
significativo, representando el 46% de los participantes, respalda la idea de introducir un nuevo

sistema. Por otro lado, una minoria del 19%, constituida por 7 funcionarios, se opone a la

implementacion de un nuevo proceso. La incertidumbre expresada por el 35% de los participantes,

representando a 13 funcionarios, destaca un area para abordar durante cualquier proceso de

cambio.

Distribucion de respuestas por Genero, edad y tiempo como funcionario

Género

Edad

Tiempo como funcionario

¢Considera usted que deberfa implementarse un . ;
nuevo proceso de evaluacion de desempefio para los M~enos i 25-34 afios |35-44 afios |45-54 afios 551anos ° M~enos id 1-3 afios |4-5 afios Mfas des
. . 3 " anos mas ano anos

funcionarios? Femenino|Masculino| Total Total Total

a) Si 13 40 17 1 3 11 2| 17 2 6 2 Y

b) No 1 6 7 1 2 4 7| 1 6 7

¢) No estoy seguro/a 1 12| 13 1 4 8| 13 1 1 1 10| 13
15 22 37 0 1 5 17 14 37 3 7 4 23 37
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8. De haber respondido Si en la pregunta anterior, ¢ Qué tipo de herramientas o métodos
considera que deberian utilizarse en el nuevo proceso de evaluacion de desempefio
para funcionarios?

Tabla No.8
Variable Frecuencia Porcentaje
a) Autoevaluacion. 5 29%
b) Evaluacion por parte del personal a cargo 1 6%
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c) Evaluacion por parte de los comparieros

(otros funcionarios). 7 41%

d) Evaluacion 360°. 1 6%

e) Establecimiento de objetivos SMART. 2 12%

f)  Seguimiento y monitoreo del desempefio 1 6%
Total 17 100%

Grafico No.8

Herramientas o métodos considera que
deberian utilizarse en el nuevo proceso de
evaluacion de desempeiio para funcionarios

M a) Autoevaluacion.

W b) Evaluacion por parte del

personal a cargo
c) Evaluacion por parte de los

compafieros (otros funcionarios).
d) Evaluacion 360°.

He) Establecimiento de objetivos

SMART.
mf) Seguimientoy monitoreo del

desempefio

La recopilacion de respuestas de los funcionarios revela una diversidad de preferencias en cuanto
a las herramientas y métodos para el nuevo proceso de evaluacion de desempefio. Un segmento
significativo, representado por el 29% de los participantes, muestra un interés marcado en la
autoevaluacion, reconociendo la importancia de la reflexion personal y la contribucion activa al
proceso. La eleccién de un funcionario (6%) a favor de la evaluacién por parte del personal a cargo
indica una consideracion especifica hacia la perspectiva directiva en el proceso evaluativo.

La eleccion de siete funcionarios (41%) a favor de la evaluacion por parte de los compafieros
indica un reconocimiento claro de la importancia de la perspectiva colaborativa en el proceso
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evaluativo. La evaluacion 360°, seleccionada por un funcionario (6%), resalta la apreciacion de

un enfoque integral que involucra a diversas fuentes de retroalimentacion, incluyendo

supervisores, colegas y subordinados. Asimismo, el interés expresado por dos funcionarios (12%)

en el establecimiento de objetivos SMART subraya la importancia percibida de tener metas

especificas, medibles, alcanzables, relevantes y con un marco temporal claro. Finalmente, la

mencion de un funcionario (6%) sobre la importancia del seguimiento y monitoreo continuo del

desempefio destaca la necesidad de una gestion activa y adaptativa durante todo el proceso

evaluativo, permitiendo ajustes y mejoras proactivas a lo largo del tiempo.

Distribucion de respuestas por Genero, edad y tiempo como funcionario

Género

Edad

Tiempo como funcionario

De haber respondido Si en la pregunta anterior, ¢Qué
tipo de herramientas o métodos considera que
deberfan utilizarse en el nuevo proceso de evaluacion
de desempefio para funcionarios?

Femenino

Masculino Total

Menos de 25

N 25-34 afios
afios

35-44 afios

45-54 afios

55 afios o

Total
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afios

a) Autoevaluacion.

b) Evaluacidn por parte del personal a cargo

¢)  Evaluacion por parte de los compafieros (otros
funcionarios).

d) Evaluacion 360°.

¢) Establecimiento de objetivos SMART.

f)  Seguimiento y monitoreo del desempefio
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9. ¢Qué frecuencia considera usted adecuada para las evaluaciones de
desempefio? (seleccione una opcion)
Tabla No.9
Variable Frecuencia Porcentaje
a) Anual 32 86%
b) Semestral 4 11%
c) Trimestral 1 3%
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Total ‘ 37 ‘ 100%

Grafico No.9

Frecuencia adecuada para las
evaluaciones de desempeiio

M a) Anual
M b) Semestral

c) Trimestral

El andlisis de las respuestas revela que la mayoria de los funcionarios, representando un sélido
86% del total (32 de 37), favorece la realizacion de evaluaciones de desempefio de manera anual.
Por otro lado, una minoria, constituida por aproximadamente el 11% de los funcionarios (4 de 37),
muestra preferencia por evaluaciones semestrales. Ademas, una opcion trimestral, seleccionada
por alrededor del 3% de los funcionarios (1 de 37), destaca la existencia de opiniones que
favorecen evaluaciones ain mas frecuentes, quizas en sintonia con ciclos trimestrales especificos.

Distribucion de respuestas por Genero, edad y tiempo como funcionario

Genero Edad Tiempo como funcionario
;\?;Safcrlz(rzlﬁn;;adzgzzgzzy e st Femenino|Masculino| Total 24::: 42534 atos 3544 s 4554 s r5rl|5é.sanoS i Total ZA:Q M :’;Ar"?(?sde 5 Total
a) Anual 13 19] 32 1 4 14 B3] 3 2 6 2 2| 32
h) Semestral 1 3| 4 1 2 1 4 1 1 1 1 4
¢) Trimestral 1 1 1 1 1 1
15 2 37 0 1 5 7 u 37 3 7 4 23 37

42



10. ¢ Qué tipo de métricas o indicadores le gustaria que se incluyeran en la

evaluacion de desempefio? (seleccione una opcion)

Tabla No.10
Variable Frecuencia Porcentaje
a) Cumplimiento de objetivos 9 24%
b) Habilidades blandas (comunicacion,
trabajo en equipo, etc.) 18 49%
c) Desarrollo profesional 10 27%
Total 37 100%
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Gréfico No.10

Métricas o indicadores le gustaria
gue se incluyeran en la evaluacion de
desempeio

M a) Cumplimiento de objetivos

M b) Habilidades blandas
(comunicacion, trabajo en
equipo, etc.)

c) Desarrollo profesional

La evaluacion detallada de las respuestas revela patrones significativos en las preferencias de los
funcionarios en cuanto a las métricas e indicadores deseados para la evaluacion de desempefio. En
primer lugar, el cumplimiento de objetivos emerge como una métrica importante, siendo
respaldada por el 24% de los participantes. Sin embargo, la métrica mas destacada con un 49%
es, con mucho, la evaluacion de habilidades blandas, como la comunicacion y el trabajo en equipo.
Ademas, el desarrollo profesional también figura como una métrica significativa, siendo apoyado
por el 27% de los funcionarios.

Distribucion de respuestas por Genero, edad y tiempo como funcionario

Genero Edad Tiempo como funcionario

LQué tipo de métricas o iqfiicadores le glfstan’a que| . , M~enos de 25 25-34 afios |35-44 afios |45-54 afios 55'aﬁos 0 Mfenos de 1 1.3 afios |45 afios M:’S\s de 5
se incluyeran en la evaluacién de desempefio? Femenino|Masculino| Total |afios mas Total |afio afios  [Total
a) Cumplimiento de objetivos 6 3 9 1 3 3 2l 9 2 5 1 1 9
b) Habilidades blandas (comunicacién, trabajo en|
equipo, etc.) 4 4] 18 1 9 8| 18 1 2 15| 18
¢) Desarrollo profesional 5 5/ 10 1 5 40 10 1 1 1 7| 10

15 237 0 1 5 17 1437 3 7 4 337
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11. ;Como preferiria usted recibir retroalimentacion sobre su desempefio?
(seleccione una opcion)

Tabla No.11
Variable Frecuencia Porcentaje
a) Reuniones con otros funcionarios 15 41%
b) Informes escritos 13 35%
¢) Retroalimentacion en tiempo real 7 19%
d) No recibir 2 5%
Total 37 100%

Gréfico No.11
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Recibir retroalimentacion sobre su
desempeno

M a) Reuniones con otros
funcionarios

M b) Informes escritos
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tiempo real

d) No recibir

El analisis detallado de las respuestas revela patrones significativos en las preferencias de los
funcionarios en cuanto a la recepcion de retroalimentacion sobre su desempefio. La opcién mas
destacada es la preferencia por reuniones con otros funcionarios, respaldada por el 41% de los
participantes (15 de 37). De manera significativa, el 35% de los participantes (13 de 37) muestra
una preferencia por informes escritos como medio para recibir retroalimentacion. Adicionalmente,
la preferencia por la retroalimentacion en tiempo real, seleccionada por el 19% de los participantes
(7 de 37), destaca un interés en recibir comentarios de manera inmediata. Aunque es una minoria,
dos participantes (5% de 37) indican que no desean recibir retroalimentacion.

Distribucion de respuestas por Genero, edad y tiempo como funcionario

Género Edad Tiempo como funcionario
ségt?rizosu Zreesf:rrrllr;;::ﬁou?Sted i reeemenn Femenino|Masculino|Total gﬁe:so 06 2253 s 354 4554 s :5n5é:ﬂ05 ’ Total :lﬁe: 7 € 3s o o gﬁajsde : Total
a) Reuniones con otros funcionarios 9 6| 15 1 1 8 50 15 1 3 2 9| 15
b) Informes escritos 2 1| 13 2 5 6| 13 1 2 2 8 13
¢) Retroalimentacion en tiempo real 4 3 7 2 3 ) 7 1 2 4 7
d) No recibir 2 2 1 1 2 ) 2
15 2 3 0 1 5 17 1437 3 7 4 B 3
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CAPITULOV

5. PROPUESTA DE DISENO DE UN PROCESO DE EVALUACION DE DESE[\/IPENO
PARA FUNCIONARIOS DE UNA ENTIDAD FINANCIERA EN REPUBLICA
DOMINICANA

5.1. Determinar cual sera el método de evaluacion de desempefio aplicable a la Entidad
Financiera en Republica Dominicana.

La evaluacion por competencias se presenta como una opcion solida para evaluar el desempefio
de los funcionarios de una entidad financiera en la Republica Dominicana. Este enfoque se centra
en identificar y evaluar las habilidades especificas requeridas para cada puesto dentro de la entidad,
lo que garantiza una alineacién estrecha con los objetivos estratégicos y las necesidades del
negocio. Al enfocarse en competencias clave, como habilidades financieras, de servicio al cliente
y de gestién de riesgos, la evaluacién por competencias no solo proporciona una visién clara del
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desempefio actual, sino que también ofrece orientacidn valiosa para el desarrollo profesional y la
planificacién de sucesion.

Por otro lado, la evaluacion basada en resultados, especialmente a través de indicadores clave de
rendimiento (KPIs), destaca por su capacidad para medir el desempefio en funcion de resultados
cuantificables y tangibles, como metas de ventas, precision en el procesamiento de transacciones
y calidad del servicio. Este método proporciona una forma objetiva de evaluar el rendimiento, lo
que facilita la comparacion entre funcionarios y la identificacion de areas de mejora. Sin
embargo, los KPIs pueden no capturar adecuadamente habilidades blandas y competencias
interpersonales, que son fundamentales en roles financieros donde la comunicacion efectiva y el
trabajo en equipo son esenciales.

Ademas, la evaluacion de comportamiento ofrece una perspectiva Unica al evaluar el desempefio
en funcion de los comportamientos observados en el lugar de trabajo, como puntualidad, actitud
hacia el trabajo y ética profesional. Si bien este enfoque puede proporcionar una vision detallada
del comportamiento individual de los funcionarios, también puede ser mas subjetivo y estar
sujeto a interpretaciones personales. No obstante, la evaluacion de comportamiento ofrece una
valiosa retroalimentacion sobre areas de mejora y oportunidades de desarrollo personal y
profesional.

Una vez analizado la realidad institucional en capitulos anteriores, se considera que cada método
de evaluacidn tiene sus propias ventajas y limitaciones. La eleccion del método méas adecuado
depende de los objetivos especificos de la entidad financiera, asi como de la cultura
organizacional y las necesidades especificas. En este sentido, la evaluacion por competencias
destaca por su enfoque en habilidades relevantes, orientacion hacia el desarrollo y adaptabilidad
a roles especificos dentro de la entidad financiera en la Republica Dominicana.

5.2. Objetivo

Determinar el conjunto de actividades y politicas que guiaran el proceso para evaluar el
desemperio de los funcionarios en correspondencia con los requerimientos de la entidad.

5.3.Alcance
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La presente propuesta se disefia para abarcar todo el proceso de evaluacion de desempefio
aplicable dnicamente a los funcionarios de la entidad financiera.

5.4.Definiciones

Evaluacién | Segun Robert E. Stake, la evaluacion puede ser definida como "el proceso
de determinar el mérito, el valor o la calidad de algo o alguien™.

Desempefio | Segun Peter F. Drucker, el desempefio se refiere a "los resultados obtenidos

0 la conducta observada de un individuo o grupo en un contexto particular”

Funcionario | Segun Stephen P. Robbins, un funcionario se refiere a "un individuo
empleado en una institucion, ya sea publica o privada, para desempefiar una
funcidn especifica o un conjunto de funciones dentro de la estructura

organizativa".

5.5. Procedimiento actual

En la actualidad, la entidad financiera no cuenta con un sistema formal de evaluacion de
desempefio para sus funcionarios, lo que resulta en la ausencia de flujogramas que detallen estos
procesos. Esta falta de estructura puede generar diversas implicaciones y desafios para la entidad.

En primer lugar, la ausencia de un sistema de evaluacion de desempefio dificulta la medicion
objetiva y sistematica del rendimiento de los funcionarios dentro de la entidad financiera. Sin un
marco formal para evaluar el desempefio, resulta complicado para la entidad identificar y
reconocer las fortalezas individuales, asi como también las areas que necesitan mejoras o
desarrollo adicional. Ademas, la falta de evaluacion de desempefio puede afectar la motivacion y
el compromiso de los funcionarios. La retroalimentacion y el reconocimiento son elementos clave
para fomentar un ambiente laboral positivo y productivo.

Aunado a lo anterior, la ausencia de procesos de evaluacion de desempefio para funcionarios puede
resultar en inconsistencias y falta de transparencia en la gestion del rendimiento. La falta de

claridad sobre como se llevan a cabo las evaluaciones puede generar confusion entre los
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colaboradores y dar lugar a percepciones de injusticia o favoritismo. En resumen, la falta de
implementacion de un sistema de evaluacion de desempefio en la entidad financiera tiene
implicaciones significativas en términos de medicion del rendimiento, motivacion de los
colaboradores y funcionarios, desarrollo profesional y transparencia organizacional.

5.6.Procedimiento propuesto

El objetivo de este procedimiento es llevar a cabo una evaluacion sistemética del desempefio de
los funcionarios dentro de la entidad financiera, utilizando un enfoque basado en competencias,
con el fin de identificar fortalezas, areas de mejora y oportunidades de desarrollo profesional.
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Paso Titulo Descripcion
1 Identificacion de El departamento de recursos humanos junto con la alta direccion identificara las
Competencias Clave | competencias clave necesarias para el éxito en roles dentro de la entidad financiera. Estas
competencias pueden incluir liderazgo estratégico, toma de decisiones, habilidades de
comunicacion, gestion del cambio, entre otras.

« El departamento de recursos humanos colabora con la alta direccion para revisar la
estrategia y objetivos de la institucién y comprender las habilidades criticas
necesarias para lograrlos.

o Se pueden realizar analisis de roles y funciones para identificar las competencias
clave requeridas en cada puesto.

e Se llevan a cabo entrevistas con lideres y expertos en la institucion para recopilar
informacion sobre las competencias necesarias para el éxito en roles de alto nivel.

e Se pueden utilizar herramientas como encuestas, evaluaciones de roles y
cuestionarios para identificar competencias comunes entre los lideres exitosos en la
institucion.

2 Definicion de Se estableceran criterios claros y objetivos para evaluar el desempefio de los funcionarios
Criterios de en relacion con las competencias identificadas. Estos criterios servirdn como guia durante
Evaluacion el proceso de evaluacion.

« RRHH colabora estrechamente con la alta direccion y los lideres de los diferentes
departamentos para definir los criterios de evaluacion.

e Se revisan las competencias clave identificadas previamente y se determinan
indicadores que demuestren la posesion de esas competencias.

« Se desarrollan escalas de calificacion o matrices de evaluacion que ayuden a

51




estandarizar la evaluacion del desempefio.
Se establecen objetivos claros y medibles para cada competencia, lo que permite
una evaluacion objetiva del desempefio.

Recopilacion de
Datos

Se recopilard informacion relevante sobre el desempefio de los funcionarios, incluyendo

resultados alcanzados, proyectos liderados, retroalimentacion de colegas, entre otros.

RRHH desarrolla un plan de recopilacion de datos que incluya los diferentes tipos
de informacion necesaria para una evaluacion integral del desempefio.

Se solicita a los funcionarios que proporcionen una autoevaluacion de su
desempefio, destacando sus logros, desafios y metas alcanzadas.

Se pueden llevar a cabo reuniones individuales con los funcionarios para discutir su
desempefio y recopilar informacién adicional sobre sus contribuciones y areas de
desarrollo.

Evaluacion por
Parte de los Pares

Se recogera la retroalimentacion de colegas de igual rango sobre el desempefio de los

funcionarios, proporcionando una perspectiva adicional sobre sus habilidades y

competencias.

Se identifica a los colegas de igual rango que seran invitados a participar en el
proceso de evaluacion.

Se proporciona a los colegas una lista de criterios de evaluacion y se les solicita que
brinden retroalimentacion especifica sobre el desempefio del funcionario en
relacion con esas competencias.

Los colegas pueden completar encuestas de evaluacion o participar en reuniones de
evaluacion donde se discute el desempefio del funcionario.

Se enfatiza la confidencialidad y la objetividad durante el proceso para garantizar
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que la retroalimentacién proporcionada sea honesta y constructiva.

La retroalimentacion recopilada de los pares se incorpora a los informes de
evaluacion individuales y se utiliza para complementar la evaluacion realizada por
la alta direccion y el propio funcionario.

Entrevistas de
Evaluacion

Se llevaran a cabo entrevistas de evaluacion con cada funcionario, durante las cuales se

discutiran sus logros, desafios, y se recogera su autoevaluacion sobre su desempefio en

relacion con las competencias identificadas.

Se coordina y programa con la alta direccion entrevistas individuales con cada
funcionario.

Durante las entrevistas, se discuten los objetivos establecidos previamente, los
logros alcanzados, los desafios enfrentados y el progreso hacia el desarrollo
personal y profesional.

Se alienta a los funcionarios a proporcionar una autoevaluacion honesta y reflexiva
de su desempefio, identificando sus fortalezas, areas de mejora y metas futuras.
Los entrevistadores pueden utilizar preguntas estructuradas basadas en los criterios
de evaluacion previamente definidos para guiar la conversacion y asegurar que se
cubran todos los aspectos relevantes del desempefio.

Se fomenta un ambiente abierto y de confianza durante las entrevistas para que los
funcionarios se sientan comodos compartiendo sus experiencias y perspectivas.
Los entrevistadores toman notas detalladas durante las entrevistas para documentar
la discusion y capturar los puntos clave destacados por el funcionario evaluado.

Analisis y
Retroalimentacion

El departamento de recursos humanos analizara los datos recopilados y preparara informes

de evaluacion individuales para cada funcionario. Se programardn reuniones de
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retroalimentacién para discutir los resultados de la evaluacion y establecer objetivos de

desarrollo.

Se revisan todos los datos recopilados durante el proceso de evaluacion, incluyendo
los resultados de las entrevistas, la evaluacion por parte de la alta direcciéon y la
retroalimentacion de los colegas de igual rango.

Se analizan los puntos fuertes y areas de mejora identificados durante el proceso de
evaluacion, asi como las tendencias y patrones comunes observados en los datos.
Se preparan informes individuales de evaluacion para cada, que incluyen un
resumen de su desempefio, areas de fortaleza, areas de mejora y recomendaciones
para el desarrollo profesional.

Se programan reuniones individuales con los funcionarios para proporcionar
retroalimentacion detallada sobre su desempefio y discutir los hallazgos y
recomendaciones del informe de evaluacion.

Durante las reuniones de retroalimentacion, se brinda apoyo y orientacion para
ayudar a los funcionarios a comprender y abordar las areas de mejora identificadas,
asi como para establecer objetivos de desarrollo especificos y alcanzables.

Planes de
Desarrollo
Personalizados

Se desarrollaran planes de desarrollo personalizados para cada funcionario, con el objetivo

de fortalecer las competencias clave y abordar areas de mejora identificadas durante el

proceso de evaluacion.

RRHH colabora con cada funcionario para identificar areas de mejora y establecer
objetivos de desarrollo personalizados.

Se revisan los informes de evaluacion y se identifican las competencias o
habilidades que requieren atencion y desarrollo adicional.
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Se desarrollan acciones y actividades concretas para abordar las areas de mejora
identificadas, como capacitaciones especificas, asignacion de proyectos
desafiantes, mentorias o coaching.

Los planes de desarrollo personalizados se disefian de manera individualizada,
teniendo en cuenta las metas profesionales y los intereses de cada funcionario, asi
como las necesidades especificas.

Se establecen plazos claros y medibles para la consecucién de los objetivos de
desarrollo, con seguimiento regular para evaluar el progreso y realizar ajustes segun
sea necesario.

Se fomenta la participacion activa del funcionario en la elaboracién de su plan de
desarrollo, promoviendo un sentido de propiedad y compromiso con su crecimiento
profesional.

Seguimiento y
Monitoreo

Se llevara a cabo un seguimiento regular del progreso de los funcionarios en la

implementacion de sus planes de desarrollo. Se programaran evaluaciones de seguimiento

periodicas para evaluar el progreso y realizar ajustes segln sea necesario.

Se establecen reuniones periddicas trimestrales entre los funcionarios y la alta
direccion para revisar el progreso en relacion con los objetivos de desarrollo.
Durante estas reuniones, se evalla el avance realizado hacia la consecucion de los
objetivos establecidos en los planes de desarrollo personalizados.

Se identifican posibles desafios o barreras que puedan surgir en el camino y se
ofrecen soluciones o recursos adicionales para superarlos.

Se proporciona retroalimentacion continua y apoyo para ayudar a los funcionarios

a mantener el enfoque en sus objetivos de desarrollo y realizar ajustes segun sea
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necesario.

Se documenta el progreso realizado en cada area de desarrollo y se actualizan los
planes de desarrollo personalizados segun sea necesario para reflejar los cambios
en las metas o prioridades del funcionario.

Se reconoce y celebra el progreso y los logros alcanzados, lo que refuerza el
compromiso del funcionario con su desarrollo profesional.

Revisién Anual

del Proceso

Se realizard una revision anual del proceso de evaluacion de desempefio para funcionarios,

con el fin de identificar oportunidades de mejoray garantizar su alineacion con los objetivos

estratégicos de la entidad financiera.

Se lleva a cabo una reunion de revision anual que incluye a representantes del
departamento de recursos humanos, la alta direccion y otros lideres clave de la
entidad.

Durante la reunion, se revisan los resultados y la efectividad del proceso de
evaluacion de desempefio del afio anterior, incluyendo el cumplimiento de los
objetivos, la calidad de la retroalimentacion proporcionada y la percepcion de los
participantes.

Se analizan los datos y las tendencias identificadas a lo largo del afio, incluyendo el
progreso en el desarrollo de los funcionarios y la efectividad de los planes de
desarrollo personalizados.

Se discuten y se proponen mejoras especificas para optimizar el proceso de
evaluacion de desempefio en el proximo ciclo, teniendo en cuenta las lecciones
aprendidas y las mejores préacticas identificadas.

Se establecen objetivos y acciones concretas para implementar las mejoras
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identificadas y se asignan responsabilidades claras para su ejecucion.
Se documenta la revision anual del proceso y se comunica a todas las partes
interesadas, asegurando la transparencia y el compromiso con la mejora continua.
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Este procedimiento proporciona una estructura clara y sistematica para llevar a cabo la evaluacion

de desempefio de los funcionarios utilizando un enfoque basado en competencias. A través de este

proceso, la entidad financiera podra identificar y desarrollar el talento clave necesario para

impulsar su éxito a largo plazo.

5.7.Definicion de partes involucradas.

Dentro de la propuesta del proceso de evaluacién de desempefio para funcionarios en una entidad

financiera, hay varias partes involucradas, cada una con roles y responsabilidades especificas. A

saber:

1. Departamento de Recursos Humanos:

Responsable de coordinar y administrar todo el proceso de evaluacion de
desempefio.

Identifica competencias clave y establece criterios de evaluacion.

Facilita la recopilacion de datos y la preparacion de informes de evaluacion.
Desarrolla planes de desarrollo personalizados en colaboracién con los
funcionarios evaluados.

2. Equipo de Alta Direccion:

Se conformard por una seleccion aleatoria de funcionarios y se renovara
anualmente, considerando la presencia permanente de la direccion de Recursos
Humanos, la Gerencia General, la gobernacion y/o vice-gobernacion.

Participa en la identificacion de competencias clave y establecimiento de criterios
de evaluacion.

Proporciona apoyo y recursos para la implementacion del proceso de evaluacion.
Revisa los informes de evaluacion y proporciona orientacion estratégica basada en
los resultados.

3. Funcionarios:

Participan en entrevistas de evaluacién y proporcionan autoevaluaciones de su
desempefio.
Colaboran con los evaluadores para recopilar informacién relevante sobre su
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desempefio.

Se comprometen con el desarrollo personal y profesional basado en los resultados
de la evaluacion.

Proporcionan retroalimentacion sobre el desempefio de otros funcionarios desde
una perspectiva de igualdad jerarquica.

Comparten observaciones y experiencias relevantes para la evaluacion de
desempefio.
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5.8.Diagrama propuesto del procedimiento

Departamento de Recursos Humanos Equipo de Alta Direccion Funcionarios
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5.9.Indicadores

A continuacién, se presentan indicadores que sean rentables para la mejora del proceso de
evaluacion de desempefio, de manera que se pueda lograr el esfuerzo necesario para lograr los
objetivos de esta propuesta.

Proceso: Evaluacion de desempefio para funcionarios de una entidad financiera

Variable Indicadores Formula Obijetivo
Alcanzar una tasa de
cumplimiento del 80% o
superior indica una
(Numero de funcionarios | efectividad en la
Tasa de que cumplen o superan definicion y
Cumplimiento de los objetivos / Numero establecimiento de
Objetivos total de funcionarios objetivos realistas y
Individuales evaluados) x 100 alcanzables.
Alcanzar un nivel de
(NUmero de funcionarios | participacion del 90% o
. que participan en superior indica un alto
Mejora del . .
" Nivel de programas de desarrollo / | compromiso y
Desemperio del SR . : .
Personal Participacion en Num_ero t(_)tal de dlsp_03|_C|on para el
Programas de funcionarios evaluados) | crecimiento y desarrollo
Desarrollo x 100 profesional.
Lograr una mejora del
70% o superior indica
una mayor efectividad en
(Namero de funcionarios | la retroalimentacion
que reportan mejora en proporcionada, lo que
Mejora en la retroalimentacion / contribuye al desarrollo
Retroalimentacion | NUmero total de individual y al
de los funcionarios evaluados) | crecimiento de la
Colaboradores x 100 institucion.
Valor del indicador de Il_ggor%rsuun :er;icg(rer:r(ler;(t)c; del
desempefio después de la | : " P
. - indicadores clave de
implementacion - Valor "
Impacto enel | Mejoraen el del indicador de deserr]pen_o -
~ ~ ~ organizacional indica un
Desempefio Desemperio desempefio antes de la . e
- = . " impacto positivo del
Organizacional | Organizacional implementacion) / Valor roceso de evaluacion de
del indicador de gesem efio en los
desemperio antes de la P
implementacion) x 100 _resu_ltad_qs globales de la
institucion.
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Nivel de Alcance
de Metas
Organizacionales

(Ndmero de metas
alcanzadas o superadas /
Numero total de metas
establecidas) x 100

Alcanzar un nivel de
alcance de metas del 90%
0 superior indica una
contribucion efectiva de
los funcionarios al logro
de los objetivos
organizacionales.

Satisfaccion y
Relaciones
Interpersonales

Indice de
Satisfaccion del
Subordinado

Suma de las
puntuaciones de
satisfaccion de los
subordinados / Numero
total de subordinados
encuestados

Mantener un indice de
satisfaccion del
subordinado del 80% o
superior indica un
ambiente laboral
favorable y relaciones
interpersonales efectivas
entre los funcionarios y
sus subordinados.

Nivel de Quejas o

(NUmero total de quejas
o conflictos reportados /

Mantener un nivel de
quejas o conflictos
reportados por debajo del
5% indica relaciones de

ggnglr'gggs Numero total de trabajo saludables y
P subordinados) x 100 efectivas entre los
funcionarios y sus
subordinados.
Variables Indicadores Valor Agregado
Finanzas Asignacion de recursos y Optimizacion de los recursos
estrategia de inversion

Optimizacion de los Inclusion de los funcionarios

Procesos procesos de evaluacién dentro del proceso de

Conocimiento

Incrementar
conocimientos e
implementar la tecnologia

5.10. Herramientas de evaluacion
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Estas herramientas se proponen con el objetivo de proporcionar una evaluacion integral y precisa
del desempefio de los funcionarios, asi como identificar areas de fortaleza y oportunidades de

desarrollo.

La herramienta de evaluacion por competencias se estructura en torno a un conjunto especifico de
habilidades, conocimientos y comportamientos criticos para el éxito en roles de liderazgo en la
entidad financiera. Cada competencia seleccionada refleja aspectos clave del liderazgo efectivo en
un entorno altamente dindmico y competitivo.

La herramienta se compone de diferentes secciones, incluyendo la autoevaluacién por parte de los
lideres, la evaluacion realizada por sus supervisores directos y la retroalimentacion de colegas de
igual rango. Estas multiples fuentes de informacion nos permiten obtener una vision holistica del
desempefio de cada lider desde diferentes perspectivas.

5.10.1. Cuestionario

Nombre de la persona evaluada:
Puesto:

Departamento:

Antigliedad en el puesto:
INSTRUCCIONES: Si es autoevaluacion: autoevalGe las competencias marcando con una X el
nivel de competencia que considera actualmente posee. Indique sus datos en los campos
anteriores.

Si es evaluacion a pares: evalle las competencias marcando con una X el nivel de competencia
que considera actualmente posee. Indique los datos del funcionario evaluado en los campos
anteriores.

Escala:

Nivel 5: Competencia desarrollada al 100%
Nivel 4: Competencia desarrollada al 75%
Nivel 3: Competencia desarrollada al 50%
Nivel 2: Competencia desarrollada al 25%

No Desarrollada: Competencia no desarrollada (0%)

63



COMPETENCIA

ND

Liderazgo Estratégico: Posee la capacidad de establecer una direccion clara y
persuasiva, alinear los objetivos organizacionales con la vision a largo plazo y
tomar decisiones que promuevan el éxito sostenible de la institucién en un
entorno cambiante y competitivo.

Vision y Orientacion al Futuro: Posee la habilidad para desarrollar una vision
clara del futuro de la institucién, identificar oportunidades emergentes y
anticipar los cambios del mercado, con el fin de guiar y alinear las acciones
presentes hacia la consecucion de los objetivos estratégicos.

Gestion del Riesgo: Posee la competencia para identificar, evaluar y mitigar
los riesgos inherentes a las operaciones, asegurando el cumplimiento de las
regulaciones y politicas internas, asi como la proteccion de los intereses y
activos de la institucion.

Toma de Decisiones Estratégicas: Posee la habilidad para analizar
informacion compleja, evaluar diferentes escenarios y tomar decisiones
fundamentadas y efectivas que impulsen el logro de los objetivos estratégicos
de la institucion, considerando los riesgos y oportunidades asociados.

Comunicacion y Persuasion: Posee la capacidad para transmitir mensajes
claros, persuasivos y convincentes a diferentes audiencias, tanto internas como
externas, utilizando diferentes medios y técnicas de comunicacion para inspirar
confianza y compromiso.

Gestion del Cambio: Posee la competencia para liderar y gestionar procesos de
cambio organizacional de manera efectiva, promoviendo una cultura de
adaptabilidad, innovacién y aprendizaje continuo entre los equipos y
colaboradores de la institucion.

Uso de la Tecnologia: Posee la capacidad para aprovechar eficazmente las
herramientas y tecnologias disponibles en el entorno, utilizando de manera
efectiva las plataformas digitales, sistemas de gestion y herramientas analiticas
para mejorar la eficiencia operativa, la toma de decisiones y la satisfaccién del
personal.

Gestion del Talento y Desarrollo de Equipos: Posee la capacidad para reclutar,
desarrollar y retener talento clave, asi como para fomentar un ambiente de trabajo
colaborativo, motivador y de alto rendimiento, promoviendo el crecimiento
profesional y el desarrollo de los colaboradores mediante el uso efectivo de la
tecnologia y la optimizacion de los recursos humanos disponibles.

Manejo de Recursos: Posee la habilidad para gestionar de manera 6ptima los
recursos financieros y humanos de la institucion, garantizando una asignacion
eficiente de capital, presupuestos y talento humano para maximizar el
rendimiento y la rentabilidad de la entidad financiera.

Gestion de desempefio y cumplimiento de objetivos: Cuenta con la capacidad
de establecer, monitorear y alcanzar los objetivos y KPIs establecidos para el
puesto de trabajo. Incluye habilidades para entender los KPIs relevantes,
desarrollar planes para alcanzarlos, monitorear regularmente el progreso,
identificar desviaciones y tomar medidas correctivas cuando sea necesario.
También implica la habilidad de motivar y dirigir a otros hacia el logro de los

objetivos establecidos.

5.10.2. Criterios de evaluacion
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1. Liderazgo Estratégico:

Desarrollo e implementacion efectiva de una vision clara y convincente para la
institucion.

Alcance de objetivos estratégicos a largo plazo.

Capacidad para adaptarse y liderar en un entorno cambiante.

Fomento de una cultura organizacional alineada con la vision estratégica.

Vision y Orientacion al Futuro:

Identificacién de tendencias emergentes y oportunidades de mercado.
Desarrollo de planes estratégicos alineados con la vision de futuro.
Promocion de la innovacion y la creatividad en la institucion.
Comunicacion efectiva de la vision futura a todas las partes interesadas.

Gestidn del Riesgo:

Identificacion y evaluacion precisa de riesgos financieros y operativos.
Implementacion de medidas para mitigar y gestionar riesgos identificados.
Cumplimiento de regulaciones y politicas relacionadas con la gestion del riesgo.
Proactividad en la identificacion y gestion de riesgos en toda la institucion.

Toma de Decisiones Estratégicas:

Analisis riguroso de informacion compleja y evaluacion de alternativas.

Toma de decisiones fundamentadas que impulsen los objetivos estratégicos.
Manejo efectivo de la incertidumbre y el riesgo en la toma de decisiones.
Implementacidn exitosa de decisiones estratégicas y seguimiento de resultados.

Comunicacion y Persuasion:

Comunicacion clara y efectiva de ideas y mensajes.
Habilidad para influir y persuadir a otros.

Empatia y habilidades de escucha activa en la comunicacion.
Utilizacion efectiva de diferentes canales de comunicacion.

Gestion del Cambio:

Liderazgo efectivo durante periodos de cambio organizacional.

Fomento de una cultura de adaptabilidad y flexibilidad.

Comunicacion abierta y transparente sobre los cambios.

Apoyo a los colaboradores durante la transicion y la implementacion de cambios.

Uso de la Tecnologia:
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Adopcion efectiva de tecnologias relevantes para la industria financiera.
Utilizacion de herramientas tecnoldgicas para mejorar la eficiencia y la
productividad.

Innovacion en el uso de tecnologia para satisfacer las necesidades del negocio.
Capacitacion y desarrollo del equipo en el uso de tecnologia.

8. Gestion del Talento y Desarrollo de Equipos:

Seleccion, desarrollo y retencién efectiva del talento.

Fomento de un ambiente de trabajo colaborativo y de alto rendimiento.
Promocion del crecimiento profesional y el desarrollo de habilidades.
Construccidn de equipos diversos y equilibrados.

9. Manejo de Recursos:

Gestion eficiente de recursos financieros y humanos.
Asignacion efectiva de capital y presupuestos.
Optimizacion de recursos para maximizar el rendimiento.
Cumplimiento de los objetivos de eficiencia y rentabilidad.

10. Gestion de desempefio y cumplimiento de objetivos:

Establecimiento de objetivos claros.
Monitoreo y seguimiento de KPIs.
Logro de resultados.

Planificacion y organizacion.

5.11. Impacto en la productividad

A partir de la revision teorica que se ha realizado, es posible afirmar que la aplicacién de una

evaluacion de desempefio en los funcionarios de una entidad financiera puede tener un impacto

significativo en la productividad y el rendimiento general de la institucion. Al establecer una

estructura clara para evaluar el desemperfio de los lideres de la institucion, se establecen objetivos

tangibles que guian las acciones individuales hacia los objetivos estratégicos de la entidad. Esta

claridad en los objetivos permite a los funcionarios enfocarse en areas prioritarias y asignar

recursos de manera eficiente, lo que contribuye a una mayor productividad en toda la institucion.

Una de las principales ventajas de la evaluacion de desempefio es su capacidad para identificar
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tanto las fortalezas como las areas de mejora en el desempefio de los funcionarios. Al recibir
retroalimentacion especifica sobre su rendimiento, los lideres pueden capitalizar sus fortalezas y
abordar de manera proactiva las areas que necesitan mejorar. Esto no solo mejora el desempefio
individual, sino que también optimiza el funcionamiento general de la entidad financiera al alinear
las habilidades y competencias de los lideres con las necesidades del negocio.

Ademas, la evaluacion de desempefio puede servir como un vehiculo para el desarrollo profesional
de los funcionarios. Al identificar areas de desarrollo y proporcionar oportunidades de
capacitacion y crecimiento personalizado, se fortalecen las habilidades de liderazgo y gestion de
los lideres. Este desarrollo continuo no solo beneficia a los lideres individuales, sino que también
impacta positivamente en la productividad y el rendimiento del equipo en su conjunto, al mejorar

la eficacia de las decisiones estratégicas y la ejecucidn de las iniciativas empresariales.

Otro aspecto importante es el establecimiento de sistemas de incentivos y reconocimiento basados
en los resultados de la evaluacién de desempefio. Al vincular el rendimiento excepcional con
recompensas tangibles y reconocimiento, se motiva a los funcionarios a alcanzar y superar los
objetivos establecidos. Este impulso adicional puede llevar a un aumento en la productividad
individual y del equipo, asi como a un mayor compromiso y lealtad hacia la institucion. En este
orden, la evaluacion de desempefio de los funcionarios en una entidad financiera no solo
proporciona una evaluacion objetiva del rendimiento individual, sino que también tiene un impacto
positivo en la productividad, el desarrollo profesional y la motivacion de los lideres, lo que a su
vez contribuye al éxito a largo plazo de la institucion.

5.12. Impacto en la rentabilidad

Una vez visto el impacto en la productividad, pasamos al impacto en rentabilidad, se puede iniciar
porque la implementacion de una evaluacion de desempefio para los funcionarios en una
institucion financiera puede tener un impacto significativo en su rentabilidad. Esto se debe a varios
factores que afectan directa e indirectamente la eficiencia operativa y la generacion de ingresos de
la institucion.

En primera instancia, la evaluacion de desempefio permite identificar y abordar areas de mejora
en la gestion y toma de decisiones estratégicas de los funcionarios. Al mejorar la calidad de las
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decisiones tomadas por los lideres, la institucion financiera puede optimizar su asignacion de
recursos y su estrategia de inversion, lo que potencialmente conduce a un aumento en los
rendimientos financieros. Asi mismo, al establecer objetivos claros y medibles para los
funcionarios, la evaluacion de desempefio fomenta una cultura de rendicion de cuentas y
responsabilidad. Cuando los funcionarios son responsables de alcanzar objetivos financieros
especificos, estan mas motivados para trabajar hacia el crecimiento y la rentabilidad de la
institucion.

Por otra parte, es la relacion entre la motivacion de los funcionarios y su impacto en la rentabilidad.
La evaluacion de desempefio puede ser un incentivo efectivo para los lideres, ya que aquellos que
logran un alto rendimiento pueden ser recompensados con bonificaciones o promociones. Esta
motivacién adicional puede aumentar el compromiso de los funcionarios con los objetivos
financieros de la institucion y, en Ultima instancia, impulsar su rentabilidad. También, la
evaluacion de desempefio puede identificar funcionarios con habilidades especificas que
contribuyen directamente a la rentabilidad, como la capacidad para identificar nuevas
oportunidades de negocio, optimizar los procesos operativos o gestionar eficazmente el riesgo
financiero. Al reconocer y desarrollar estas habilidades, la institucion financiera puede capitalizar
mejor los activos intangibles de sus funcionarios y mejorar su rentabilidad a largo plazo.

Visto lo anterior, la implementacion de una evaluacion de desempefio para los funcionarios en una
institucion financiera vislumbra tener un impacto positivo en su rentabilidad al mejorar la calidad
de las decisiones estratégicas, fomentar una cultura de rendicion de cuentas, motivar a los lideres
y capitalizar las habilidades especificas que contribuyen al éxito financiero de la institucion.

CONCLUSIONES:

El disefio del proceso de evaluacion de desempefio para funcionarios de una entidad financiera
representa un paso innovador hacia la optimizacion de la gestion de recursos humanos y el
alineamiento estratégico de la institucion. Este proceso se erige como un marco estructurado que
permitird evaluar de manera efectiva el rendimiento individual, identificar areas de mejora y

promover el desarrollo profesional de los funcionarios.
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La fortaleza principal de este disefio radica en su enfoque holistico, que abarca desde la definicion
clara de los objetivos del proceso hasta la seleccion cuidadosa de los criterios de evaluacion. Al
establecer un conjunto equilibrado de indicadores de desempefio, se garantiza una evaluacion
exhaustiva y objetiva, capaz de capturar tanto los aspectos cuantitativos como cualitativos del

desempefio de los funcionarios.

Ademas, el disefio del proceso se caracteriza por su flexibilidad y adaptabilidad a las necesidades
especificas de la entidad financiera. Se han incorporado mecanismos para personalizar la
evaluacion de desempefio de acuerdo con los diferentes roles y responsabilidades dentro de la

institucion, asegurando asi la pertinencia y relevancia de los resultados obtenidos.

Por otra parte, el disefo del proceso hace énfasis en la participacion de todas las partes interesadas.
Se han establecido canales de comunicacion efectivos para garantizar una retroalimentacion
constructiva y un dialogo abierto durante todo el proceso, lo que fortalecera la confianza y el

compromiso de los funcionarios con el proceso de evaluacion.

De esta manera, el disefio del proceso de evaluacion de desempefio para funcionarios de una
entidad financiera se presenta como un marco integral y adaptable que promueve la transparencia,
la objetividad y el desarrollo profesional en toda la institucion. Su implementacion se visualiza
exitosa y que sentara las bases para una gestion eficaz del talento humano y contribuira al logro de

los objetivos estratégicos de la entidad financiera.

RECOMENDACONES

Partiendo de todo lo descrito, se recomienda proporcionar una capacitacion exhaustiva y
orientacion adecuada a todos los supervisores y funcionarios involucrados en el proceso de
evaluacion de desempefio. Esta capacitacion garantizara que todos comprendan claramente los
objetivos, criterios y expectativas del proceso, lo que a su vez promoverd una ejecucion mas

efectiva y una comprension compartida de su importancia dentro de la organizacion.

Los objetivos y el proposito de la evaluacion de desempeiio deben comunicarse de manera abierta

y transparente a todas las partes involucradas. Esta transparencia no solo fortalecera la confianza
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en el proceso, sino que también asegurard una mayor aceptacion de los resultados por parte de los
funcionarios. Es recomendable establecer objetivos SMART (Especificos, Medibles, Alcanzables,
Relevantes y con Tiempo definido) durante el proceso de evaluacion de desempefio. Estos
objetivos claros y bien definidos aseguraran que las expectativas sean comprensibles y alcanzables
para los funcionarios, lo que les permitira centrarse en areas especificas para mejorar su

rendimiento.

La retroalimentacion constructiva es la diferencia en todo el proceso de evaluacion de desempefio.
Los encargados deben proporcionar retroalimentacion regular y significativa que reconozca los
logros, identifique areas de mejora y brinde orientacion sobre cémo los funcionarios pueden

desarrollarse profesionalmente.

El proceso de evaluacion de desempefio debe ser lo suficientemente flexible como para adaptarse
a las necesidades cambiantes de la institucion y de los funcionarios. Se deben realizar ajustes
periodicos segun la retroalimentacion recibida y los cambios en los objetivos organizacionales, lo
que garantizard que el proceso siga siendo relevante y efectivo a lo largo del tiempo. Esto no solo
implica realizar evaluaciones formales de manera regular, sino también dar seguimiento constante
que permitira realizar ajustes y mejoras continuas en el proceso de evaluacion de desempeiio,

asegurando su efectividad y relevancia a lo largo del tiempo.
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ANEXQOS

Encuesta.

1. ¢Cual es su Género?
a) Masculino

b) Femenino

c) Prefiere no decirlo

2. Rango de Edad:
a) Menos de 25 afios
b) 25-34 afios
¢) 35-44 afios
d) 45-54 afios
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e) 55 afios 0 mas

3. ¢Cuanto tiempo lleva trabajando como funcionario en la entidad financiera?
a) Menos de 1 afio

b) 1-3 afios

c) 4-5afos

d) Mas de 5 afios

4. ¢Como describiria su nivel de satisfaccién con el proceso actual de evaluacion
de desempeiio?

a) Muy satisfecho

b) Satisfecho

¢) Neutral

d) Insatisfecho

e) Muy insatisfecho

5. ¢Qué aspectos especificos del proceso actual considera usted que son efectivos?
(seleccione una opcidn)

a) Objetivos claros

b) Evaluacion justa

c) Retroalimentacion oportuna

d) Otro

e) Ninguno

6. ¢Cuales considera que son las principales deficiencias o areas de mejora del
proceso actual? (seleccione una opcién)

a) Falta de claridad en los objetivos
b) Falta de retroalimentacion
¢) Proceso demasiado largo

7. ¢Considera usted que deberia implementarse un nuevo proceso de evaluacion

73



de desempenfio para los funcionarios?

a) Si
b) No
c) No estoy seguro/a

De haber respondido Si en la pregunta anterior, ¢;Qué tipo de herramientas o
métodos considera que deberian utilizarse en el nuevo proceso de evaluacion de

desempefio para funcionarios?

Autoevaluacion.

Evaluacion por parte del personal a cargo

Evaluacion por parte de los compafieros (otros funcionarios).
Evaluacion 360°.

Establecimiento de objetivos SMART.

Seguimiento y monitoreo del desempefio

¢Qué frecuencia considera usted adecuada para las evaluaciones de
desempefio? (seleccione una opcion)

a) Anual

b) Semestral

c) Trimestral

10. ¢ Qué tipo de métricas o indicadores le gustaria que se incluyeran en la

evaluacion de desempefio? (seleccione una opcion)

a) Cumplimiento de objetivos

b) Habilidades blandas (comunicacion, trabajo en equipo, etc.)

c) Desarrollo profesional

11. ;Como preferiria usted recibir retroalimentacion sobre su desempefio?

(seleccione una opcion)

a) Reuniones con otros funcionarios
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b) Informes escritos
c) Retroalimentacion en tiempo real
d) No recibir
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