METODOLOGIA PARA EL MEJORAMIENTO DEL PROCESO DE
RETROALIMENTACION EN EL FONDO DE GARANTIAS DE INSTITUCIONES
FINANCIERAS — FOGAFIN

52

UNIVERSIDAD
SERGIO ARBOLEDA

DIANA PATRICIA CAMELO CAUCALY
DIANA CATALINA GUERRERO HIGUERA
LILIANA ALEXANDRA APARICIO RAMIREZ

UNIVERSIDAD SERGIO ARBOLEDA
ESPECIALIZACION EN GERENCIA DEL TALENTO HUMANO
COHORTE LVI
CASO EMPRESARIAL
BOGOTA
2018



METODOLOGIA PARA EL MEJORAMIENTO DEL PROCESO DE
RETROALIMENTACION EN EL FONDO DE GARANTIAS DE INSTITUCIONES
FINANCIERAS — FOGAFIN

CASO EMPRESARIAL
Presentado como requisito para optar al titulo de:
ESPECIALISTA EN GERENCIA DEL TALENTO HUMANO

DIANA PATRICIA CAMELO CAUCALY
DIANA CATALINA GUERRERO HIGUERA
LILIANA ALEXANDRA APARICIO RAMIREZ

TUTOR: DOCTOR RAFAEL MONINO

UNIVERSIDAD SERGIO ARBOLEDA
ESPECIALIZACION EN GERENCIA DEL TALENTO HUMANO
COHORTE LVI
CASO EMPRESARIAL
BOGOTA
2018



Bogota, Agosto de 2018

Nota de Aceptacion

Firma del Director del Proyecto

Firma del Jurado

Firma del Jurado




DEDICATORIA

A Dios, por habernos permitido llegar hasta este punto y habernos dado sabiduria y

paciencia para lograr nuestros objetivos, ademas de su infinita bondad y amor.

A nuestras familias, por ser nuestra guia, compafiia y apoyo a lo largo de nuestras
vidas y por su comprension para continuar creciendo tanto a nivel personal como

profesional.

A la Universidad Sergio Arboleda, por ayudarnos en nuestra formacién académica y

moral, para desempefiarnos como seres humanos integrales y Utiles a la sociedad.

DIANA PATRICIA CAMELO CAUCALY
DIANA CATALINA GUERRERO HIGUERA
LILIANA ALEXANDRA APARICIO RAMIREZ



AGRADECIMIENTOS

En primer lugar, agradecemos a Dios, por darnos la oportunidad de pertenecer a la

comunidad Sergio Arboleda y por permitirnos alcanzar nuestros suefnos.

A la Universidad Sergio Arboleda, especialmente al Dr. Jorge Giraldo, director de
Alianzas Estratégicas — Escuela de Postgrados, por su respaldo vy

acompafamiento durante este proceso de formacion profesional.

Al Dr. Rafael Moiiino, director del presente proyecto de grado por su acompafiamiento
y asesoria.

Al Fondo de Garantias de Instituciones Financieras — Fogafin, por acoger nuestra

propuesta de manera positiva para contribuir en su crecimiento y desarrollo.

A nuestros Jefes, por su apoyo, tolerancia y comprension.

A todas las personas que hicieron parte de este proceso de formacion, quienes dia a
dia con su entusiasmo nos motivaron a cumplir satisfactoriamente un proyecto mas

en nuestras vidas.

DIANA PATRICIA CAMELO CAUCALY
DIANA CATALINA GUERRERO HIGUERA
LILIANA ALEXANDRA APARICIO RAMIREZ



PALABRAS CLAVES

Clima Laboral: Es el nombre dado por diversos autores; al ambiente generado por
las emociones de los miembros de un grupo u organizacion, el cual esta
relacionado con la motivacion de los empleados. Se refiere tanto a la parte fisica
como emocional y mental. El clima organizacional ha sido conceptualizado a nivel
individual y organizacional. En el nivel individual se le conoce principalmente como
clima psicologico. En el nivel organizacional generalmente se le conoce como clima
organizacional o clima laboral. Por su parte, el clima organizacional se caracteriza
cuando el clima psicologico, es decir las percepciones de los trabajadores son
compartidas entre los miembros de una organizacién y existe un acuerdo de dichas
percepciones. Adicionalmente, el clima organizacional tiene un efecto significativo
en el comportamiento de los trabajadores, en su desempefio laboral y en su

rendimiento.

Comunicacion: Es la actividad consciente de intercambiar informacion entre dos o
mas patrticipantes con el fin de transmitir o recibir significados a través de un
sistema compartido de signos y normas semanticas. Los pasos béasicos de la
comunicacion son la formacion de una intencion de comunicar, la composicion
del mensaje, la codificacion del mensaje, la transmision de la sefial, la recepcion
de la sefal, la decodificacion del mensaje y finalmente, la interpretacion del

mensaje por parte de un receptor.

Comunicacion Asertiva: Es un estilo de comunicacién con un inmenso impacto tanto
en las relaciones emocionales, como en las relaciones profesionales y laborales,
La comunicacion de tipo asertivo es la forma méas adecuada para dirigirnos a un
cliente, ya que es la mejor manera de expresar lo que queremos decir sin que el

otro interlocutor se sienta agredido.

Competencias: Son las capacidades que hacen a una persona mas efectiva que otra
en el desempefio de una tarea o un cargo. Estas se desarrollan en varios niveles,

conocerlos permite enfocar los esfuerzos formativos para contar con un equipo


https://es.wikipedia.org/wiki/Motivaci%C3%B3n
https://es.wikipedia.org/wiki/Conciencia
https://es.wikipedia.org/wiki/Informaci%C3%B3n
https://es.wikipedia.org/wiki/Signos
https://es.wikipedia.org/wiki/Semiosis
https://es.wikipedia.org/wiki/Receptor_(comunicaci%C3%B3n)

humano que exhibe en su comportamiento las competencias claves de éxito para

superar o alcanzar los resultados esperados.

Cultura Organizacional: Es una idea en el campo de los estudios de las
organizaciones y de gestion que describe la psicologia, las actitudes, experiencias,
creencias y valores (personales y culturales) de una organizacion. Se ha definido
como la coleccion especifica de las normas y valores que son compartidos por
personas y grupos en una organizacion y que controlan la forma en que interacttan

entre si dentro de la organizacion y con el exterior.

Evaluacion de Desempefio: Es una herramienta de gestion muy Gtil que sirve para
evaluar de qué manera los conocimientos, habilidades, comportamientos, es decir,
las competencias de sus colaboradores, aportan al logro de los objetivos de su

empresa.

Grupo Generacional: Se entiende por generacion un grupo de edad que comparte a
lo largo de su historia un conjunto de experiencias formativas que los distinguen de

Sus predecesores.

Retroalimentacion: Es una herramienta dinAmica que resulta practica porque
sintetiza la busqueda de contenido. Se relaciona en la sociedad que la emplea con
el feedback, porque este es como un control del entendimiento de una relacion.
Cuando hay retroalimentacion, se sobreentiende que hay una concordancia entre
los sistemas involucrados. Es decir, que el sistema en si mismo entiende cual es

el procedimiento que van a realizar todos los componentes.


http://www.sexenio.com.mx/hidalgo/articulo.php?id=10249

RESUMEN

Con el fin de facilitar espacios de andlisis y mejoramiento del proceso de
retroalimentacion asertiva en el Fondo de Garantias de Instituciones Financieras —
Fogafin, se hace necesario desarrollar una metodologia que contribuya a generar
espacios de comunicacion asertiva, crecimiento laboral y profesional de los
funcionarios, mejorar el desempefio y el clima laboral, teniendo en cuenta los

grupos generacionales existentes en la entidad.

Para esta investigacion se realizé un acercamiento inicial con lideres y funcionarios
sin personas a cargo, para establecer el estado actual del proceso de
retroalimentacion en el Fondo y adicionalmente recibir sus diferentes puntos de
vista acerca de cudl seria la manera mas asertiva para generar una buena

retroalimentacion.

Posterior a lo anterior, se realizé una revision de diferentes fuentes relacionadas con
el proceso de retroalimentacion y de esa manera identificar qué aspectos integran
este proceso y de qué forma pueden llegar a ser efectivos de manera que aporten

a la organizacion y al individuo.

Por ultimo, se desarroll6 la metodologia de retroalimentacion asertiva a desarrollar en
el Fondo de Garantias de Instituciones Financieras, realizando previamente una

prueba de la herramienta.
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INTRODUCCION

La retroalimentacion asertiva hoy en dia es una herramienta Gtil y necesaria para
mejorar la calidad de los procesos en las organizaciones, el desarrollo profesional
y personal de los colaboradores, optimizar el desempefio en el trabajo y crear

espacios que propicien la confianza y las buenas practicas en las empresas.

Pese a las ventajas que ofrece, aun existen muchas organizaciones que no
encuentran la mejor manera para aprovechar esta herramienta, en algunos casos
se utiliza de manera inadecuada, en otros casos se evita ya sea por experiencias
pasadas, percepciones errébneas o por desconocimiento, por lo que no se le da
importancia y la relevancia adecuada. Enriqgue Chaux, se refiere a los efectos de la
retroalimentacion en el proceso educativo y la manera como impacta en la vida de
las personas de acuerdo no solo al contenido de la informacién sino también a la

forma como se maneja.

Una retroalimentacion que sea asertiva, se convierte en un reto para los lideres
actuales y mas aun cuando ellos dirigen equipos de trabajo con funcionarios que
hacen parte de diferentes generaciones, lo que marca una forma diferente de
abordarlos y manejarlos en la comunicacion. Jorge Carrizo Moyano en su articulo
acerca de la importancia de la retroalimentacion, considera que las organizaciones
actuales que define como sistemas abiertos, deben adaptarse con rapidez a los
cambios constantes, lo que implica el relacionarse con el eterno, intercambiar
informacion, este proceso se constituye en la retroalimentacion:”...Como tales
sistemas abiertos, su viabilidad depende en buena medida de su comportamiento
adaptativo, guiado por mecanismos que les proporcionan informacién inmediata
sobre las consecuencias de su accionar en el entorno. Estos mecanismos

constituyen lo que conocemos como retroalimentacion...”

Dentro de los procesos de talento humano la gestion del desempefio cobra relevancia,
ya que busca no solamente medir el desempefio del colaborador, sino propiciar su
desarrollo integral, y la mejora en su productividad. Es por esta razon, que Fogafin

cuenta con un Sistema de Gestion del Desempefio, que genera espacios para la
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retroalimentacion y el desarrollo y es la base para todos los procesos de gestion
del talento (compensacion, seleccion, entrenamiento, desarrollo, planes de
sucesion, planes de carrera, etc.), por tanto, es importante verificar el proceso y
generar mejoras que impacten positivamente tanto al funcionario como a la

organizacion.

Por lo anterior, vemos la necesidad de desarrollar una propuesta metodologica para
mejorar el proceso de retroalimentacion que hace parte del Sistema de Gestion del

Desempefio del Departamento de Talento Humano de Fogafin.
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1. TITULO

METODOLOGIA PARA EL MEJORAMIENTO DEL PROCESO DE
RETROALIMENTACION EN EL FONDO DE GARANTIAS DE INSTITUCIONES
FINANCIERAS — FOGAFIN

2. LINEA DE INVESTIGACION

El presente trabajo hace parte de la linea de investigacion “Caso Empresarial’.

Nuestro interés es mejorar el proceso de retroalimentacion de El Fondo de Garantias
de Instituciones Financieras — Fogafin, con el fin de generar espacios de
comunicacion asertiva y contribuir al crecimiento laboral y profesional de los

funcionarios de la entidad.
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3. PROBLEMA

3.1. Planteamiento del Problema

Fogafin, autoridad financiera adscrita al Ministerio de Hacienda y Crédito Publico,
cuenta con un Sistema de Gestion del Desempefio, que genera espacios para la
retroalimentacion y el desarrollo y es la base para todos los procesos de gestion
del talento (compensacion, seleccion, entrenamiento, desarrollo, planes de

sucesion, planes de carrera, etc.).

Por lo anterior, vemos la necesidad de desarrollar una propuesta metodologica para
mejorar el proceso de retroalimentacién que hace parte del Sistema de Gestion del
Desempefio, dicho mejoramiento contribuye a reforzar los aspectos positivos que
se observan en el desempefio de los empleados ya que aparece como un criterio
de retroalimentacion objetiva, con respecto a las tareas, responsabilidades y roles
desempeiiados en la compafiia; por otro lado, identifica con claridad sus puntos
débiles y se convierte en un instrumento de mejoramiento continuo que, asociado
a procesos de formacion y de retribucion, hace posible el alcance de los objetivos

corporativos.

Segun lo planteado anteriormente, ¢ Podra un proceso de retroalimentacion mejorar

el desempefio del Talento Humano y los procesos de Fogafin?

3.2. Formulaciéon del Problema

¢Es viable mejorar el proceso de retroalimentacion en El Fondo de Garantias de

Instituciones Financieras — Fogafin a través de una nueva metodologia?
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4. JUSTIFICACION

El presente trabajo de grado, lo desarrollamos concentradas principalmente en tres
enfoques: el primero es de tipo practico en el cual se aplican y desarrollan los
conocimientos adquiridos durante el estudio de nuestra especializacion, el segundo
es de tipo organizacional que busca generar impacto en una entidad especifica y
el tercero en el que como profesionales podemos contribuir al mejoramiento de los
procesos en las organizaciones, el desarrollo profesional y personal de los
funcionarios, optimizar el desempefio en el trabajo y crear espacios que propicien

la confianza y las buenas practicas en las empresas.

Nuestro principal interés es mejorar el proceso de retroalimentacion del Fondo de
Garantias de Instituciones Financieras — Fogafin, autoridad financiera adscrita al
Ministerio de Hacienda y Crédito Publico, encargada de proteger los ahorros de
los ciudadanos depositados en bancos, corporaciones financieras, compaiiias
de financiamiento, sociedades especializadas en depdsitos electronicos y en el
Fondo Nacional del Ahorro, con el fin de generar espacios de comunicacion
asertiva, contribuir al crecimiento laboral y profesional de los funcionarios de esta
entidad, mejorar el desempefio y el clima laboral, teniendo en cuenta los grupos

generacionales existentes en la entidad.
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5. OBJETIVOS

5.1. Objetivo General

Proponer una metodologia para el mejoramiento del proceso de retroalimentacién en

El Fondo de Garantias de Instituciones Financieras — Fogafin.

5.2. Objetivos Especificos

e Mejorar el desempefio y el clima laboral de Fogafin.

e Generar espacios de comunicacion asertiva entre los funcionarios de los

diferentes niveles jerarquicos de Fogafin.

e Contribuir al crecimiento tanto profesional como laboral en los funcionarios de

Fogafin.
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6. MARCO DE REFERENCIA

6.1. Marco Institucional

Para desarrollar este caso empresarial, se tom6 a El Fondo de Garantias de
Instituciones Financieras — Fogafin, autoridad financiera adscrita al Ministerio de
Hacienda y Crédito Publico, llevando a cabo la propuesta de una metodologia para
mejorar el proceso de retroalimentacién que hace parte del sistema de gestion de
desempefio del area de Talento Humano, proyecto en donde no solo aplicamos
nuestros conocimientos y experiencia como especialistas, sino también apoyamos

a esta entidad en el proceso de mejora del area de Talento Humano.

Fogafin fue creado en 1985 para enfrentar la crisis financiera que por esa época
afectaba al pais. En ese momento intervino en el proceso de capitalizaciéon del
sistema financiero. Afios més tarde, Fogafin estuvo en el centro de la solucién
de la crisis financiera de finales de los noventa. Para ese entonces ejecuto el
programa de salvamento del Gobierno Nacional focalizado en atender las
dificultades que afrontaban los establecimientos de crédito y los ahorradores

del sistema.

El Fondo de Garantias de Instituciones Financieras — Fogafin es una autoridad
financiera adscrita al Ministerio de Hacienda y Crédito Publico, encargada de
proteger los ahorros de los ciudadanos depositados en bancos, corporaciones
financieras, compafias de financiamiento, sociedades especializadas en
depositos electréonicos (SEDPES) y en el Fondo Nacional del Ahorro que, por

obligacion, estan inscritos en Fogafin.

Fogafin hace parte de la Red de Seguridad del Sistema Financiero colombiano,
conformada por el Ministerio de Hacienda y Crédito Publico, el Banco de la

Republica y la Superintendencia Financiera de Colombia.
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Fogafin a través del Seguro de DepoOsitos garantiza a los depositantes la
devolucion parcial o total de su dinero hasta 50 millones de pesos por persona

y por entidad en caso de que la entidad inscrita en Fogafin ente en liquidacion.

Durante mas de 30 afios, ha adquirido una importante experiencia en el manejo
de dificultades en el sistema financiero, participando en la resolucién de las
entidades financieras, pagando el Seguro de Depdsitos en las ocasiones en
que entré en liquidacién una entidad inscrita, y haciendo seguimiento a la

liguidacion de todas las entidades financieras.

Fogafin es miembro de la Asociacion Internacional de Aseguradores de Depdsitos
(IADI, por su sigla en inglés), organismo que reune a los seguros de depdsitos
a nivel global y dicta las mejores practicas relativas al cumplimiento de sus

mandatos institucionales.

e Misiéon

Como autoridad financiera, contribuir a la construccion de la confianza de los

colombianos en su sistema financiero y a la preservacion de su estabilidad.

e Visidtn

Ser reconocidos por los colombianos como una autoridad financiera capaz de
administrar efectivamente el sistema del Seguro de Depdsitos y resolver crisis
de entidades financieras, en conjunto con el Comité de Coordinacion para el

Seguimiento del Sistema Financiero y minimizando el uso de recursos publicos.
e Valores Corporativos
Teniendo en cuenta que las actuaciones de los funcionarios estan ligadas con la

confianza publica, la conducta de todos los funcionarios se enmarca dentro de

los siguientes valores:
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v Excelencia: Nuestras labores estdan guiadas por la excelencia
institucional para entregar resultados extraordinarios,

v Responsabilidad y Profesionalismo: Somos funcionarios técnicos,

integros y comprometidos en servirle a los colombianos,
v Trabajo en equipo e innovacién: Trabajamos en equipo para responder

a los retos del entorno de manera oportuna e innovadora.

v Integridad: Nuestra gestion es objetiva, transparente y verificable.

e Organigrama

El actuar del Fondo esta determinado por los lineamientos que establece su Junta
Directiva integrada por: el Ministro de Hacienda y Crédito Publico, el Gerente
General del Banco de la Republica, el Superintendente Financiero de Colombia
y dos personas independientes designadas por el Presidente de la Republica,

una de las cuales al menos es del sector privado.

Figura 1. Organigrama de Fogafin

JUNTA DIRECTIVA

AUDITORIA A

SUBDIRECCION DE suBDIRECCION [ - : SUBDIRECCION
MECANISMOS DE DE GESTION ; %%i‘:‘ggiﬂsr ' FINANCIERA Y
RESOLUCION DE ACTIVOS : ; OPERATIVA

Resolucion Gestion de ¢ Stiriciico : Desarrollo
y liquidaciones inversiones : administrativo
Sistema de Riesgos financieros ' Planeacion : Gestion de
seguro de depositos de la reserva =4 y proyectos F contenidos
Analisis de» Gestion de Comunicaciones Riesgo operativo .
entidades financieras olies aetivos y relaciones i - - - - - - 4
y simulactros corporativas yPp! '
Talento Informacion
humano financiera

Operaciones
de tesoreria

Tecnologias de .
lainformacion -~ ---"-~
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El departamento de Talento Humano de Fogafin hace parte de la Subdireccion
Corporativa del Fondo cuenta con un equipo humano altamente calificado
conformado por un Jefe y tres Especialistas, encargados de gestionar todos los

procesos relacionados con el area.

Para Fogafin es una prioridad estratégica su gente, quienes contribuyen al logro
de sus objetivos y al éxito en el corto, mediano y largo plazo. Es por esta razén
por la que contar con un Sistema de Gestion del Desempefio, que propicie
espacios para la retroalimentacion y el desarrollo, es la base para todos los
procesos de gestiéon del talento (compensacion, seleccién, entrenamiento,

desarrollo, planes de sucesion, planes de carrera, etc.)

En Fogafin el Sistema de Gestién del Desempefio integra la definicion de objetivos
alineados a las metas organizacionales, de indicadores de medicion y el modelo
de competencias que especifica los comportamientos esperados por el Fondo
por parte de sus funcionarios, asi como los conocimientos y habilidades para

alcanzarlos.

6.2. Marco tedrico

6.2.1. Clima Organizacional

Clima laboral u organizacional es el nombre dado por diversos autores; al ambiente
generado por las emociones de los miembros de un grupo u organizacion, el cual
esta relacionado con la motivacion de los empleados. Se refiere tanto a la parte

fisica como emocional y mental.

El clima organizacional se caracteriza cuando el clima psicologico, es decir las
percepciones de los trabajadores son compartidas entre los miembros de una
organizacion y existe un acuerdo de dichas percepciones. Adicionalmente, el clima
organizacional tiene un efecto significativo en el comportamiento de los

trabajadores, en su desempefio laboral y en su rendimiento.
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Algunos autores consideran al clima organizacional como las percepciones colectivas
e individuales que tienen los trabajadores sobre su organizacion, influenciadas por
variables psicosociales, laborales y organizacionales, que repercuten sobre el
comportamiento organizacional y la productividad empresarial.

El clima laboral es uno de los aspectos mas importantes para una empresa y lo
podemos definir como el conjunto de condiciones sociales y psicoldgicas que
caracterizan a la empresa, y que repercuten de manera directa en el desempefio

de los empleados.

Esto incluye elementos como el grado de identificacién del trabajador con la empresa,
la manera en que los grupos se integran y trabajan, los niveles de conflicto, asi

como los de motivacion, entre otros.

El empleado, ademas de tener necesidades materiales, también necesita sentirse
involucrado en un ambiente confortable para poder trabajar de manera 6ptima.
Muchos empleados pueden tener todas las aptitudes necesarias para cubrir
perfectamente los requerimientos del puesto, pero si ho estan en un ambiente

agradable, no lograran desarrollar su potencial.

Desde hace un tiempo los expertos vienen hablando de la importancia del clima
laboral a lo interno de las empresas, pero muchas organizaciones aun fallan en
esto. Uno de los principales problemas que presentan es la falta de buenos canales
de comunicacion, lo que imposibilita que los empleados se sientan parte del

proyecto y que se involucren en el logro de los objetivos.

Lo que poco ayuda en una buena convivencia son las conductas arrogantes de los
superiores y los ataques constantes a los empleados, asi como la falta de
reconocimientos e incentivos por el trabajo bien hecho. Para un trabajador, es
importante que, si ha realizado bien su labor, se le felicite; y si lo ha hecho mal, se

le corrija y se le indique cOmo mejorar.

Hay que tener en cuenta que cada dia surgen nuevas empresas y el medio es mas

competitivo, por lo que el tener un excelente clima laboral es de suma importancia
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para tener una empresa de éxito, donde los empleados logren sentirse

comprometidos y, asi, ofrezcan excelentes resultados para su empresa y para el

consumidor.

Figura 2. Clima Organizacional
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El andlisis del clima organizacional suele considerar diferentes aspectos de la

organizacion, entre estos se suelen mencionar con cierta frecuencia:

Ambiente fisico: comprende el espacio fisico, las instalaciones, los equipos

instalados, el color de las paredes, la temperatura, el nivel de contaminacion,
entre otros.

Caracteristicas estructurales: como el tamafio de la organizacion, su

estructura formal, el estilo de direccion, etcétera.

Ambiente social: que abarca aspectos como el comparfierismo, los conflictos

entre personas o entre departamentos, la comunicacion y otros.

Caracteristicas _personales: como las aptitudes y las actitudes, las

motivaciones, las expectativas, etcétera.

Comportamiento _organizacional: compuesto por aspectos como la

productividad, el ausentismo, la rotacion, la satisfaccion laboral, el nivel de

tensién, entre otros.
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Para Great Place to Work las relaciones entre los empleados y los lideres son la base
del buen clima organizacional. Segun Robert Levering, cofundador de GPTW, “Un
gran lugar para trabajar es aquel en el que uno confia en las personas para las que
trabaja, esté orgulloso de lo que hace y disfruta de las personas con las que trabaja.
De acuerdo a estudios realizados por esta compafia, la confianza es el eje
fundamental de los excelentes ambientes de trabajo, se genera a través de la
credibilidad con los jefes, el respeto existente entre funcionarios y lideres en sus
actividades diarias, y la justicia con la que esperan ser tratados. Asi mismo, el
grado de orgullo respecto a la organizacion y los niveles de conexion auténtica y
camaraderia que sienten los empleados coayudan a lograr un gran lugar para

trabajar”.

6.2.2. Comunicacion

E

término comunicaciéon procede del latin communicare que significa “hacer a otro
participe de lo que uno tiene”. La comunicacién es la accién de comunicar o
comunicarse, se entiende como el proceso por el que se trasmite y recibe una
informacion. Todo ser humano y animal tiene la capacidad de comunicarse con los

demas.

Para que un proceso de comunicacion se lleve a cabo, es indispensable la presencia
de seis elementos: que exista un emisor; es decir, alguien que trasmita la
informacion; un receptor, alguien a quien vaya dirigida la informaciéon y que la
reciba; un contacto por medio de un canal de comunicacion, que puede ser muy
variado: el aire por el que circulan la sondas sonoras, el papel que sirve de soporte

a la comunicacién escrita, la voz, etc.

Asi mismo, que exista una informacion o mensaje a transmitir; un codigo o sistema
de signos comun al receptor y al emisor, donde el mensaje va cifrado, los signos
pueden ser no linguisticos (simbolos, sefales e iconos) y linguisticos (escrituras,
sonidos, concepto asociado, sentido, etc.); y, por ultimo, que el mensaje tenga

un referente o realidad, al cual alude mediante el codigo.


http://www.elconfidencial.com/tecnologia/2014-11-26/facebook-se-convertira-en-un-sistema-de-comunicacion-empresarial_505688/
http://conceptodefinicion.de/humano/
http://conceptodefinicion.de/animal/
http://conceptodefinicion.de/canal/
http://conceptodefinicion.de/papel/
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6.2.2.1 Formas de comunicaciéon

Con el fin de relacionarnos con el entorno utilizamos diferentes formas de

comunicarnos, a continuacion, la descripcion:

e Comunicaciéon no verbal

La comunicacion no verbal consiste en transmitir significados en la forma de mensajes
no verbales. Se utiliza signos no linglisticos. Ejemplos de comunicacion no verbal
incluyen los gestos, las expresiones faciales, la expresién corporal, el contacto
visual, la manera de vestir, la haptica (comunicaciéon por medio del tacto), la
cronémica (significado del tiempo en la comunicacion) y la kinésica (lenguaje
corporal), entre otros. La misma comunicacion oral contiene elementos no verbales
como la paralingtiistica (elementos no verbales que acompafian a la linguistica, por
ejemplo, tonos de sorpresa, interés, desinterés, miedo, cansancio, insinuaciones,
etc.) Segun estudios, el 55 % de la comunicacién humana se da por medio de

expresiones faciales no verbales y un 38 % por medio del para lenguaje.

Algunos de los propoésitos de la comunicacion no verbal incluyen la complementacion
e ilustracion del mensaje para reforzar o enfatizarlo, reemplazar o sustituir,
controlar o regular e incluso contradecir. Esto le da una gran importancia a la
comunicacioén no verbal porque contribuye a reforzar las ideas y propésitos del

emisor y ayuda al receptor a una mejor decodificacion del mensaje que recibe.

e Comunicacion verbal

La comunicacion verbal o comunicacion linguistica es aquella que utiliza las palabras
como signos. No puede ser aislada de una serie de factores para que sea efectiva,
lo que incluye la comunicacion no verbal, las habilidades de escucha y la

clarificacion.

El aprendizaje de éste ocurre normalmente y de manera intensa durante los afos de

la nifez humana.
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Fundamentalmente la comunicacion verbal es oral, utilizando palabras pronunciadas

con la voz.

e Comunicacion escrita

La invencion de la escritura marco el inicio de la historia de la humanidad.

La comunicacién escrita, a diferencia de la verbal, tiene otra manera de interaccion
entre emisor y receptor, produciéndose en el tiempo o incluso nunca, aunque lo

escrito puede perdurar.

La comunicacién escrita requiere la habilidad interpersonal de procesar, escuchar,
observar, hablar, cuestionar, analizar, gestar y evaluar en tal manera que se
posibilite la colaboracion y la cooperacion. Los malentendidos pueden anticiparse
y resolverse a través de formularios, preguntas y respuestas, parafraseo, ejemplos

e historias.

e Comunicacién Asertiva

La comunicacion es basicamente la forma en la que se transmite un mensaje entre
un emisor y un receptor, pero cuando hablamos de Comunicacién Asertiva o
Asertividad, incluimos la actitud de esa comunicacion, ya que es la forma en la que
una persona expresa sus opiniones desde el respeto hacia el otro, de una forma

clara y pausada.

La comunicacién asertiva es clave para lograr el éxito en la vida, ser asertivos implica
ser firmes en las decisiones sin llegar a la pasividad, es decir, cuando se
permite que otras personas decidan propias decisiones, o pasen por alto nuestras

ideas y valores.
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6.2.3. Cultura Organizacional

La cultura organizacional es una idea en el campo de los estudios de las
organizaciones y de gestién que describe la psicologia, las actitudes, experiencias,
creencias y valores (personales y culturales) de una organizacion. Se ha definido
como la coleccidon especifica de las normas y valores que son compartidos por
personas y grupos en una organizacion y que controlan la forma en que interacttan

entre si dentro de la organizacion y con el exterior

Figura 3. Empresa sin cultura definida Vs Empresa con cultura definida

EMPRESA SIN CULTURA EMPRESA CON CULTURA
DEFINIDA DEFINIDA
El establecimiento de los
objetivos se hace en forma
PLANIFICACION "dictatorial".
Se toma decisiones en forma|La toma de decisiones es

Gran participacion de todos
los empleados.

centralizada. descentralizada.

Delegacion de autoridad y

Autoridad centralizada.
responsabilidad.

La seleccion del recurso
ORGANIZACION humano se lleva a cabo en
base a "amiguismos".

Se realiza con base a criterios
de desempeiio.

o L Capacitacién en areas
Capacitaciones restringidas.

funcionales.
Liderazgo autocratico. Liderazgo democratico.
Comunicacidn de arriba L
DIRECCION Comunicacién descendente,

hacia abajo, sin

. . ascendente y cruzada.
retroalimentacion.

Se ejerce el auto control de

CONTROL Estrecho seguimiento. .
los funciones.

Los departamentos, divisiones y equipos de trabajo dentro de la organizacion tienen
sus propias peculiaridades de comportamiento e interacciones que afectan a todo
el sistema. Por ejemplo, los técnicos en informética tendran experiencia adquirida
independientemente de la organizacion y su presencia y comportamiento puede

influir en la cultura de la organizacion como un todo.

La definicion mas aceptada de Cultura Organizacional es la de Schein: “Cultura
organizacional es el patron de premisas basicas que un determinado grupo
invento, descubrio o desarrollé en el proceso de aprender a resolver sus

problemas de adaptacién externa y de integracién interna y que funcionaron
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suficientemente bien a punto de ser consideradas validas y, por ende, de ser
ensefladas a nuevos miembros del grupo como la manera correcta de percibir,
pensar y sentir en relacién a estos problemas”.

6.2.3.1. Tipos de Cultura

e Cultura Fuerte: Todo el personal de la empresa se encuentra convencido de

los valores y creencias de la organizacién; es compartida por todos sus

miembros.

e Cultura Débil: Hay poco convencimiento con los valores organizacionales y el

control se ha de ejercer a través de exhaustivos procedimientos y consiguiente

burocracia, es decir, los valores son impuestos.

Figura 4. Clasificacion de la Cultura Organizacional
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De acuerdo a Stephen P. Robbins la cultura desempefia numerosas funciones
dentro de la organizacion. Primero, tiene un papel de definicion de fronteras; esto
es, crea distinciones entre una organizacion y las deméas. Segundo, transmite un
sentido de identidad a los miembros de la organizacion. Tercero, la cultura facilita
la generacion de un compromiso con algo mas grande que el interés personal de

un individuo. Cuarto, incrementa la estabilidad del sistema social.

6.2.4. Evaluacion de Desempefio

Uno de los temas mas relevantes dentro de este proceso de investigacion es la
Gestion del Desemperio, por esto veremos varias definiciones de autores que han
estudiado el tema, asi como el concepto que Fogafin tiene definido en su Manual

de Sistema de Gestion del Desemperio.

Para Chiavenato [1995], es un sistema de apreciacion del desempefio del individuo
en el cargo y de su potencial de desarrollo. Este autor plantea la Evaluacion del
Desempefio como una técnica de direccion imprescindible en la actividad

administrativa.

Segun Byars & Rue [1996], la Evaluacion del Desempefio o Evaluacion de resultados
es un proceso destinado a determinar y comunicar a los empleados la forma en

gue estan desempefiando su trabajo y, en principio a elaborar planes de mejora.

6.2.4.1 Evaluacién de Desempefio en Fogafin

Para Fogafin, la evaluacion del desempefio es el proceso mediante el cual se busca
asegurar el cumplimiento de las metas organizacionales a través de la gestion y
cumplimiento de objetivos individuales definidos por los funcionarios del Fondo. Por
otro lado, se constituye como el punto de partida para propiciar procesos de

desarrollo que permitan el crecimiento personal y profesional de los funcionarios.

Es un sistema formal para estimar el cumplimiento de las obligaciones laborales de
un empleado. Es un proceso que sirve para juzgar o estimar el valor, la excelencia

y las competencias de una persona, pero, sobre todo, la aportacion que hace


https://es.wikipedia.org/wiki/Empleado
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al negocio de la organizacion; es decir, la medida en que los funcionarios
contribuyeron para alcanzar los objetivos propuestos. Su importancia es

documentar cuan productivo es un empleado y en qué areas podria mejorar.

Como proceso de Talento Humano, para Fogafin la evaluacion del desempefio es
una herramienta poderosa para gestionar el talento y consolidarse como una
organizacion atractiva que brinda oportunidades de desarrollo y crecimiento para

todos sus funcionarios.

Es ademas una fuente de informacidén critica para procesos de promocion y

compensacion de funcionarios.

A continuacion, se muestran las etapas en el Modelo de Sistema de Gestion del

desempeiio:

Desempeiio qgue se lleva a cabo en la actualidad en Fogafin:

El Sistema de Gestion del Desempefio es un proceso continuo, que parte del Plan

Estratégico (objetivos institucionales) y del modelo de competencias de Fogafin.

Por lo anterior, la Evaluacion de Desempefio consta de dos componentes:

1. EL QUE: Son los objetivos que debe cumplir el funcionario durante la vigencia
definida.
2. EL COMO: La forma como la persona se comporta dentro del Fondo y hace que

las cosas sucedan (Competencias).


https://es.wikipedia.org/wiki/Negocio
https://es.wikipedia.org/wiki/Productividad
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Figura 5. Etapas del Sistema de Gestion del Desempefio
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Estas etapas definen el proceso del QUE, y el COMO esté presente a lo largo de
todas las etapas. Al iniciar el proceso todos los funcionarios son informados de la
forma como se hace la evaluacion del COMO (conocen las preguntas que le

aplican) con el fin de tener total claridad de lo que se espera de ellos.

e ETAPA 1 - Definicién de Objetivos:

En esta etapa cada funcionario elabora su propuesta de los objetivos que se fijara
para el periodo, para lo cual debera usar el Formato “Sistema de Gestion de

Desempefio — Objetivos Individuales”

Se deben definir maximo 7 objetivos por funcionario, 5 de los cuales por lo menos
deben estar asociados a su funcion.

a. Los objetivos definidos por el colaborador deben cumplir con la metodologia
SMART (especificos, medibles, ambiciosos, retadores y realizables en un
tiempo determinado).

b. Cada objetivo debe estar acompafado de indicadores de medicién los cuales

permitiran evaluar el nivel de cumplimiento una vez el periodo culmine.
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c. Los indicadores de medicion pueden ser de proceso, los cuales buscan medir lo

que sucede durante la ejecucion o de resultado, los cuales buscan medir las
salidas del proceso.

d. Los indicadores pueden definirse como:

v De eficacia: los cuales indican el grado de consecucién de los resultados.

v" De economia: manejo adecuado de recursos financieros, cumplimiento de

presupuesto.

v De eficiencia: ejecucion de las acciones usando el minimo de los recursos.

v De calidad: cumplimiento de especificaciones y requerimientos.
e. Componentes de un objetivo:

v Accion: resultado que se busca (aumentar, disminuir, mantener, desarrollar,

etc.).

Meta o valor que se debe lograr en un tiempo determinado en términos de:
cantidades: Numéricas o Porcentuales Tiempo: Dias, Horas, etc.

v' Sobre que se quiere incidir o impactar.

v' Tiempo en el que se lograra.

Tabla 1. Formato para relacion de Objetivos

Descripcion del objefivo Valor meta

Esta informacion posteriormente y una vez el Jefe la apruebe, serd subida al
aplicativo de Gestion del desemperio.

f. Una vez el funcionario haya elaborado sus objetivos, deben reunirse con su
respectivo Jefe/Subdirector, en adelante Lider(es), con el fin de revisar y aprobar
los objetivos definidos.

g. El Lider revisa, ajusta y valida los objetivos de los funcionarios a su cargo,
consolida los de toda su area y los envia a Talento Humano.

h. El aplicativo de Gestion del Desempefio manejado por el Departamento de
Talento Humano, consolida los objetivos definidos y los consolida en el Tablero

de Control Organizacional que es publicado en Intranet posteriormente.
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e ETAPA 2 - Evaluacién:

Para efectos de la Evaluacion, el QUE tiene un peso igual al 90% y el COMO del 10%.
Con el fin de brindar mayor objetividad a la evaluacion del COMO, ésta se realizara

desde 3 dimensiones, a saber:

a. Autoevaluacion: la realiza el funcionario evaluado y tendra un peso ponderado
igual al 30% de la evaluacion total.

b. Evaluacién del Jefe: la realiza el superior jerarquico del evaluado y tendra un
peso ponderado igual al 50% de la evaluacion total.

c. Evaluacion de la Red de Terceros: la realizan los funcionarios seleccionados
para conformar la Red de Terceros del evaluado y tendra un peso ponderado

igual al 20% de la evaluacion total.

Para efectos de la conformacion de la Red de Terceros debera tenerse en cuenta lo

siguiente:

a. Cada funcionario propone una terna de tres posibles evaluadores, adicionales
al lider, bajo los siguientes lineamientos:
v' Si el evaluado es un Lider la red debera estar conformada por: 1 par, 1
subalterno y 1 cliente interno
v Si el evaluado es un funcionario de rango profesional, técnico o asistencial:
1 pary 1 o 2 clientes internos
b. El Jefe inmediato aprueba esta propuesta o hace ajustes si lo considera
necesario y le informa a Talento Humano los funcionarios que conformaran la

Red de Terceros de cada uno de los funcionarios a su cargo.

Las actividades a desarrollar en la etapa de Evaluacioén:

a. Cada funcionario realiza un ejercicio de autoevaluacion en el que revisa su
nivel de cumplimiento de los objetivos definidos (QUE) y el nivel de desarrollo
de las competencias (COMO), la cual debe entregar a su lider.

b. El lider, de manera independiente, realiza la evaluacién de cada uno de los

funcionarios a su cargo, verificando el nivel de cumplimiento de los objetivos
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definidos (QUE) y el nivel de desarrollo de las competencias (COMO). Para
poder llevar a cabo la evaluacion del como por parte de los funcionarios, se
establecieron una serie de preguntas que definen indicadores conductuales,
estas estan asociadas a las competencias laborales transversales y a las
competencias por nivel jerarquico definidas por Fogafin. Es asi como existen
tres tipos de encuestas de acuerdo al nivel jerarquico, para medir cargos de
lideres, profesionales y asistenciales.

c. El Departamento de Talento Humano envia a los funcionarios que conforman
la Red de Terceros la evaluacion del funcionario que les corresponde evaluar.
El formato para establecer la red de terceros y entregar en Talento Humano es

el siguiente:

Tabla 2. Consolidacion Red de Terceros

(1 1] r
it Fogafin
CONSOLIDACION POR DEPENDENCIAS RED DE TERCEROS
RED DE TERCEROS
FUNCIONARIOS A
DEPENDENCIA PAR CLIENTES SUBALTERNO
CARGO

MNombre del Lider: Firma:
Fecha:

d. Talento Humano consolida las respuestas de la Red de Terceros y envia un
Unico resultado a cada lider.

e. El lider consolida los resultados del QUE y del COMO de cada uno de los
funcionarios de cada area.

f. Es importante anotar que durante la etapa de evaluacién se viven dos

momentos formales:
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v En la mitad del periodo (Julio - Agosto), los lideres deben realizar una
reunion formal con cada miembro de su equipo para verificar el avance de
los objetivos y establecer las necesidades o recursos que se requieran para
cumplir con los objetivos planteados. Esta reunion debe ser documentada
y firmada por el lider y el funcionario.

v" Una vez finalizado el periodo, esto es 31 de diciembre de la respectiva
vigencia, se realizard la evaluacion del cumplimiento de los objetivos y del

nivel de competencias que el funcionario mostré durante el periodo.

e ETAPA 3 - Retroalimentacion:

Una vez el lider cuenta con la Evaluacion Final, debe reunirse con cada funcionario
con el fin de retroalimentarlo y generar un plan de desarrollo que le permita mejorar

su desempefio tanto en el QUE como en el COMO.
Las actividades a desarrollar durante esta etapa son:
a. El Lider invita al funcionario a esta sesion de retroalimentacion, haciendo
énfasis en las fortalezas y oportunidades de mejora.
b. El Lidery el funcionario firman la Evaluacion de Desempefio

c. El Lidery el funcionario elaboran y firman el Plan de Desarrollo

e ETAPA 4 — Definiciéon del plan de Desarrollo:

A partir de los resultados de la Evaluacion de Desempefio se debera tener en cuenta
gue 1 o 2 de los objetivos que se definan para la nueva vigencia, estén atados a

las competencias mas criticas para el desempefio de la funcion.

Esta propuesta debe ser aprobada por el jefe y compartida con Talento Humano con

el fin de que este Departamento apoye con acciones de entrenamiento y formacion.

El formato utilizado para establecer el plan de desarrollo se muestra a continuacion:
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Tabla 3. Plan de Desarrollo Desempefio 2017

PLAN DE DESARROLLO DESEMPENO 2017

Funcionario evaluado:
Lider evaluador:

OBJETIVOS: COMPETENCIAS: RESULTADO FINAL DEL DESEMPEN O:

Ohservaciohes acerca de competendas més desarrolladas:

Observaciones acerca de competencias que requieren mayordesarrollo:

Los compromisos adguiridos paralavigenda de 2017 para desarrollar més las competencias de menor
desarrollo son:

Firma fundonario Firma lider

6.2.4.2. Objetivo

La evaluacion del desempefio tiene por objetivo poder hacer una estimacién

cuantitativa y cualitativa, por parte de los jefes inmediatos.
6.2.4.3. Ventajas
El programa de evaluacion del desempefio al darle seguimiento y mejora continua
traerd multiples beneficios a corto, mediano y largo plazo para el empleado,

el jefe y la organizacion:

e Para el empleado:

v' Tener presentes de manera clara las expectativas de su jefe y la organizacion
respecto a su puesto de trabajo, sus objetivos y desempefio.

v' Conocer las caracteristicas y competencias que la empresa valora mas en las
personas que conforman el equipo de trabajo.

v Estar motivado y comprometido para ofrecer su mejor esfuerzo a la empresa.


https://es.wikipedia.org/wiki/Programa
https://es.wikipedia.org/wiki/Jefe
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Para el Jefe:

Evalda mejor y de manera objetiva el desempefio y comportamiento de sus
empleados al contar con una base de medicién y un sistema planificado y
estandarizado.

Cuenta con indicadores para evaluar y mejorar el estandar de desempefio de
sus empleados.

Tiene el poder de fomentar una mejor comunicacion con sus empleados para
gue comprendan la dinamica de evaluacibn como un sistema objetivo y
concreto mediante el cual pueden conocer como ha sido su desempefio en la
compaiiia.

Planifica y organiza su area en conjunto con todo el talento humano que la
conforma para hacer sinergia y funcionar eficientemente.

Disminuye la rotacion de su equipo de trabajo actuando como un lider que

ayuda al desarrollo de su personal, logrando compromiso y buen ambiente.

Para la organizacion:

Permite establecer estandares y métricas de expectativas de desempefio
individual de cada miembro de la organizacion.

Alinear las metas individuales con las de cada departamento y éstas a su vez
con las de la compaiiia.

Optimizar los niveles de desempefio.

Reconocer el desempefio sobresaliente, asi como identificar el desempefio
débil de los trabajadores.

Identificar las oportunidades de crecimiento y desarrollo segun los perfiles,
habilidades y competencias del personal.

Recompensar el esfuerzo de los empleados de manera justa y equitativa con
una base objetiva.

Conocer las areas de oportunidad de cada departamento.

Lograr el compromiso, satisfaccion e identificacion de los trabajadores hacia la

empresa.


https://es.wikipedia.org/wiki/Comportamiento
https://es.wikipedia.org/wiki/Indicadores
https://es.wikipedia.org/wiki/Din%C3%A1mica
https://es.wikipedia.org/wiki/Sinergia
https://es.wikipedia.org/w/index.php?title=Optimizar&action=edit&redlink=1
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Figura 6. Beneficios de la Evaluacion de Desempefio

BENEFICIOS

6.2.4.4. Principios

La evaluacion del desempefio debe estar fundamentada en una serie de principios

basicos que orienten su desarrollo. Estos son:

« La evaluacion del desempefio debe estar unida al desarrollo de las personas en
la empresa.

« Los estandares de la evaluacién del desempefio deben estar fundamentados en
informacion relevante del puesto de trabajo.

o Deben definirse claramente los objetivos del sistema de evaluacion del
desempefio

« El sistema de evaluacion del desempefio requiere el compromiso y participacion
activa de todos los trabajadores

o El papel de juez del supervisor-evaluador debe considerarse la base para

aconsejar mejora.

Sin embargo, de este proceso, con frecuencia, no se alcanzan resultados
satisfactorios en razén de que en su desarrollo suelen aparecer distanciamientos,
ya sea por sentimientos de explotacion, 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.
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La busqueda de una metodologia de evaluacién del desempefio que sea capaz de
mejorar la interaccion entre el empleado y la empresa para el logro de un beneficio
mutuo, posibilitando la creacion de las condiciones para un adecuado desempefio,
medido en términos de esfuerzo, capacidad y percepcion de su rol en la empresa,
de parte del trabajador, y de factores del entorno, es uno de los retos mas

importantes del profesional de talento humanao.

En la busqueda de respuestas, el responsable de la gestién de talento humano, al
tratar de definir la metodologia de evaluacion del desempefio apropiada, debe

tener presente los siguientes elementos:

« La gente optimiza su productividad cuando el trabajo que hace es, algo que
vale la pena hacer.

o La gente puede disefiar trabajo que agregue valor si se le permite y ayuda.

o Las metas de la organizacién y las metas personales son mas faciles de
conjugar cuando los puestos de trabajo estan definidos en términos de tareas
especificas, criterios para medir esas tareas y competencias requeridas.

o La tarea de definir el trabajo, revisar el desempefio y, consecuentemente,
programar el futuro es doble, pues requiere profunda involucracion del

supervisor y del trabajador.

De acuerdo con lo anterior, evaluar el desempefio supone el desarrollo de un proceso
gue se inicia con la programacién de las tareas de parte de la organizacion y del
trabajador, bajo un esquema que permita al mismo expresar su concepto respecto
a si mismo en su actividad laboral y los mecanismos que estiman convenientes
para mejorar sus niveles de productividad y satisfaccion, sus necesidades y
aspiraciones. De esta manera, evaluar el desempefio requiere que, tanto el
supervisor — evaluador como el trabajador — evaluado, analicen en profundidad y
determinen las causas del desempeiio; ya sea insatisfactorio, para eliminarlas, o

exitoso, para que se repitan.
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6.2.5. Retroalimentacion

La retroalimentacion es el proceso comunicativo basado en resultados que permite
brindar a los empleados la informacion necesaria para realizar los cambios

adecuados para mejorar sus debilidades y consolidar sus fortalezas laborales.

Es también, una actividad que puede convertirse en una herramienta de mejora
sumamente importante, incluso en una ventaja competitiva, sin embargo, su uso
ha sido olvidado por muchas organizaciones y en otras se ha tergiversado su

verdadero proposito debido a que le han dado mal uso.

El sentido original de la retroalimentacién es compartir con una persona o un grupo
de ellas, las sugerencias, preocupaciones y observaciones identificadas en algun
acto o proceso con el fin de mejorar su funcionamiento. Es por ello que el también
llamado “feedback” es excelente para eliminar errores, fallas y vicios en los equipos

de trabajo, las personas y organizaciones enteras.

A pesar de ello muchas empresas han dejado a un lado la realizacion de esta practica.
Simplemente no tienen por costumbre revisar y analizar las formas en que se
trabaja. Ya sea porque evitan afrontar a sus funcionarios; han tenido experiencias
negativas ante implementaciones erroneas de retroalimentacion o simplemente
porque no se dan el tiempo para hacerlo. En estas empresas es comun que se

repitan los mismos errores, ya sea por la misma persona o por alguien mas.

También encontramos que las cosas siempre se hacen de la misma forma, pero no
porque posean un sistema operativo efectivo, sino debido a que carecen de
innovacion. En estos casos la falta de comunicacion y asertividad se convierten en
una banda transportadora como las del equipaje de los aeropuertos, solo que en
lugar de que cada cierto tiempo pase frente a nosotros una maleta, lo que

reaparece son las mismas equivocaciones y malas practicas.

Por otra parte, existen empresas que si practican la retroalimentacion, pero el uso
incorrecto de este instrumento de comunicacion hace que pierda su efectividad y

con ello la posibilidad de convertirse en verdaderas organizaciones inteligentes, en
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las que el aprendizaje constante les permita desarrollar mejores ejecuciones,
reducir costos, incrementar la efectividad, innovar, desarrollar equipo de alto

desempeiio, etc.

Es muy facil identificar si en una organizacion se ha desvirtuado el sentido original de
la retroinformacion. Por ejemplo, si cuando se comunica que habra una reunion
para dar retroalimentacion lo que se piensa autométicamente son cuestiones
negativas entonces vamos por mal camino. Por pensar negativamente se refiere al
siguiente tipo de asociaciones mentales respecto a la retroalimentacion: “me van a
llamar la atencion”, “sélo van a criticar mi trabajo y desempefio”; “llegé el momento
de tortura y reclamos”; “es el tiempo de venganza®, “tendré que escuchar los
consejos de papa o del sefor perfecto”; etc. Es una pena que un proceso que
puede ser tan enriquecedor y de gran ayuda para generar aprendizaje y mejorar la
productividad se convierta en un dolor de cabeza o un espacio para desagravios 0

criticar el desempefio de alguien mas.

Figura 7. Retroalimentacion Efectiva

' RETROALIMENTACION | |

EFECTIVA _

4.- Hazlo —/\ R

prontamente, 6. Realizalo de forma
simple y comprensible.
5. Dedlicale tiempo a la
la mejora y hazlo
continuamente.

6.2.5.1. Retroalimentacion Positiva y Negativa

Una retroalimentacibn puede ser positiva 0 negativa, dependiendo de las

consecuencias que tengan dentro del funcionamiento del sistema.
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La retroalimentacion positiva ayuda a mantener el equilibrio del sistema, mientras que
la negativa lo afecta. En este sentido, la retroalimentacion positiva esta asociada a
procesos de evolucion, crecimiento o cambio, donde el sistema se inclina hacia un

nuevo equilibrio.

Figura 8. Retroalimentacion Positiva

RETROALIMENTACION
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crecimiento
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Figura 9. Retroalimentacién Negativa
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6.2.5.2. Beneficios

Una retroalimentacion bien llevada beneficia tanto al empleado como al gerente y por

supuesto a la organizacion.

En el caso de los empleados, la retroalimentacion les da confianza en su propio

trabajo y refuerza aquello que estan haciendo bien. También los ayuda a saber qué



46

necesitan mejorar especificamente y como hacerlo. Un tercer punto importante es
gue la retroalimentacion demuestra el interés y la preocupacion del gerente por el

empleado como persona.

En el caso de los gerentes y la empresa la retroalimentacion les abre una
comunicacion en las dos direcciones sobre el desempefio, es decir, también el jefe
puede descubrir como contribuir a mejorar el rendimiento del empleado. Otro
aspecto es que ayuda a los empleados a aprender como auto asesorarse.

Finalmente, pero no menos importante, la retroalimentacion mejora el desempefio

general del equipo de trabajo.

6.2.5.3. Importancia

Esta practica es la que cierra el ciclo de la revision del desempefio ya que se realiza
al finalizar la evaluacion y con base en los resultados obtenidos, permite conocer y
fomentar las fortalezas del colaborador y se establecen las pautas para trabajar
sobre las debilidades. De esta manera la retroalimentacion o feedback se convierte
en una herramienta fundamental de apoyo para buscar la motivacion y contribuir a
la superacién del empleado y asi mejorar su rendimiento e impacto dentro de la

organizacion.

La retroalimentacién efectiva y oportuna es un componente critico de un programa de
evaluaciones de desempefio 0 evaluacion y debe formar parte de éste en conjunto
con un sistema de establecimiento de metas y objetivos como puede ser
el Balanced Scorecard. Este proceso es de gran relevancia ya que informa al
empleado codmo esta realizando su trabajo, qué esta haciendo de manera efectiva

y qué no.

Una buena o deficiente retroalimentacion genera un impacto directo en el equipo de
trabajo ya que, si no se realiza de manera efectiva y buscando la motivacion del

trabajador puede tener un efecto negativo sobre él y afectar su autoestima y
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rendimiento en el puesto de trabajo, asi como su relacioén laboral con los demas

funcionarios.

Es importante que el feedback esté centrado en las competencias claves que se
requieren para el puesto de trabajo que se esta evaluando y alineado a las metas
organizacionales buscando impulsar el éxito presente y futuro de la empresa y

cada uno de sus funcionarios.

6.2.6. Grupo Generacional

Resulta de importancia conocer y entender los intereses particulares de cada
generacion, como es el involucramiento de cada una de las generaciones en el
mercado laboral qué los motiva, cuales son los principales rasgos en cuanto al
perfil, competencias, aspiraciones y estilo de vida, son variables que se requieren
conocer tanto para el desarrollo de procesos a nivel de Talento Humano como

facilitador del proceso de comunicacion entre lideres y personas a cargo.

A continuacién, queremos hacer una breve descripcion de los diferentes grupos

generacionales que en la actualidad interactan en una organizacion:

o Generacion de los baby boomers

Nacieron entre 1944 y 1960. Algunos de ellos quiza ya estén jubilados, pero en todas
las organizaciones aun encontramos personas de este grupo generacional, son
muy optimistas, comprometidos y adictos al trabajo. Para retenerlos es necesario
crear un ambiente de trabajo estable y tranquilo. Les gusta que los premien, son
motivados por incentivos que dan estatus, como viajes al extranjero y
reconocimientos por trayectoria. Una empresa puede contar con ellos hasta que

decidan jubilarse o retirarse.



48

Generacion X

Generacion nacida entre 1960 y 1980. Crecieron bajo un periodo de muchos cambios

y escepticismo por la politica, nuevas enfermedades y crisis financieras,
acomparfados del alza del consumismo. Son gente que crecié bajo una educacion
gue conocio la disciplina y un esquema de estructura y direccion, lo que hace que
reconozcan el liderazgo y orden jerarquico. Segun explica Don Hellriegel en su libro
Psicologia Social, son los primeros en hacer un equilibrio entre su trabajo y su vida
personal, para retenerlos hay que alimentar sus objetivos y deseos en base a su
vida personal, esta generacion ha visto como la fuerza laboral es desplazada por
maquinas y robots en el @&mbito operativo, por lo que es muy importante para ellos
tener un claro plan de carrera y de desarrollo de personal que garantice dicha

seguridad.

Generacion Millennials

Esta generacion comprende a los nacidos desde 1981 hasta la fecha. Es considerada

la generacion responsable de altos indices de rotacién, que pierde el interés
facilmente por sus trabajos, padecen falta de compromiso. Hay que entender que
sus necesidades de cambio responden a la busqueda de nuevos retos y a que su
experiencia laboral les dé nuevos conocimientos y posibilidades de desarrollo

como personas. Lograr dichas metas los motiva a permanecer en una empresa.

En la actualidad, por primera vez en la historia de las empresas, hay varias

generaciones compartiendo e interactuando en el trabajo. El ingreso al mercado
laboral de una nueva generacion, ejerce una importante influencia sobre todos los
sistemas de gestion de las empres. Se evidencia que las estrategias de atraccion,
gestion y retencion, que fueron exitosas con generaciones anteriores, ya no logran
los mismos resultados. En consecuencia, esto obliga a repensar las practicas

gerenciales y de Talento Humano.
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7. METODOLOGIA

7.1. Tipo de Investigacion

El tipo de investigacion llevada a cabo es de tipo descriptivo, ya que busca detallar la
realidad de las situaciones relacionadas con el proceso de retroalimentacion. Se
recolecto informacion por parte de los funcionarios y lideres de Fogafin, logrando
de esta manera consolidar un insumo que aporta a la construccion de la

metodologia a utilizar.

7.2. Poblacion y Muestra

Inicialmente, se realiz6 el levantamiento de la bibliografia de referencia, constituida
por libros, articulos de revista, tesis de grado y documentos; para realizar,
posteriormente, un ejercicio de clasificacion y de seleccion de los textos en funcion

de la pertinencia y del alcance de sus contenidos.

A continuacion, se establece el analisis de las encuestas recibidas:

De un total de 79 funcionarios, se tomo6 una muestra de 20 funcionarios de diferentes
cargos que no tienen personal a cargo, que corresponden al 25% del total de los
empleados a febrero de 2018. A esta muestra se le aplicé la encuesta con el fin de
garantizar diferentes variables y percepciones que aporten a la formulacion de la

propuesta metodolodgica.
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Grafico 1. Total de funcionarios encuestados por Subdireccion

Total de funcionarios encuestados por Subdireccion
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Subdireccién Corporativa  Subdireccion de Gestidn Subdireccion de Subdireccién Operativa ¥
de Activos Mecanismos de Fmanciera
Resolucitn

De un total de 22 lideres de diferentes Subdirecciones del Fondo, se tomé una
muestra de 17 funcionarios que corresponde al 77% del total de los funcionarios

con personas a cargo a febrero de 2018.

Gréfico 2. Total de lideres encuestados por Subdireccion

Total de Lideres encuestados por Subdireccion

otal
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Resolucion Financiera

7.3. Fuentes

Se procedio a la elaboracién de una encuesta que se realizé tanto a los lideres como
a los funcionarios del Fondo, con el fin recibir informacion que aporte a generar
estrategias de mejoramiento a uno de los procesos en la gestion del desempefio
especificamente a la actividad de retroalimentacion, las cuales dieron un gran

aporte.
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8. ANALISIS DE RESULTADOS

8.1. Procesamiento y Andlisis de la Informacion

La muestra se tomoO de los diferentes cargos que no tienen personal bajo su
supervision (del nivel jerarquico profesional y asistencial), con el fin de garantizar
diferentes variables y percepciones que aporten a la formulacion de la propuesta
metodoldgica.

8.2. Resultados de la Encuesta a Funcionarios

A continuacion, presentamos el andlisis de las preguntas realizadas en la encuesta a

los funcionarios de Fogafin:

Grafico 3. Ultima retroalimentacion recibida

i Cuindo recibié la iltima retroalimentacién?

El 35% de la poblacion contesta que hace mas de seis meses y menos de un afio que
recibieron retroalimentacion por parte de su jefe inmediato, por otra parte, el 30%
responde que hace menos de 6 meses recibieron retroalimentacion. Un 25%

recibio retroalimentacion hace un afio y el 5% restante hace mas de un afo recibid



52

retroalimentacion, incluso un funcionario (5%) no recuerda haber recibido

retroalimentacion.

De acuerdo con los resultados, podemos concluir que la frecuencia con la cual la
mayoria de los funcionarios de la muestra reciben su retroalimentacion no es lo
suficientemente frecuente, si tenemos en cuenta que a la pregunta de cémo
consideran ellos que deberia ser la frecuencia, respondieron en su mayoria que

cuando fuera necesario y en segundo lugar semestralmente

Gréfico 4. Frecuencia de la Retroalimentacion

Frecuencia de la Retroalimentacion
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Como se observa en la gréafica, a la pregunta ¢Con qué frecuencia considera usted
que debe recibir retroalimentacién? La mayor parte de la poblacién que
corresponde al 45% de los funcionarios encuestados reporta que el proceso de
retroalimentacion se debe realizar cuando sea necesario no se requiere un
momento especifico para generarlo, adicionalmente un 5% considera que
mensualmente, por tanto, podemos concluir que deberia ser un proceso

permanente.
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Gréfico 5. Importancia de la Retroalimentacion
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En la pregunta ¢Cree usted que para una organizacion el proceso de
retroalimentacion es importante? El 80% de los funcionarios respondieron que es
extremadamente importante, por tanto, nos hace evidenciar que la necesidad

establecida en el presente trabajo de grado esta bien encaminada.
8.3. Resultados de la Encuesta a Funcionarios Pregunta Abierta

A continuacion, presentamos el andlisis de las preguntas realizadas en la encuesta a
los funcionarios de Fogafin, relacionados con su percepcion y aporte sobre el

proceso de retroalimentacion:

Gréfico 6. Beneficios de la Retroalimentacion
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proyectado
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En la grafica se muestra la frecuencia con la que los funcionarios describieron los
beneficios en el proceso de retroalimentacion, es importante tener en cuenta que
el orden en el que se relacionan los comentarios de los funcionarios situado en la
parte derecha de la gréfica, es el que corresponde a la ubicacion de las barras que

muestra la cantidad de respuestas en cada item dadas por los funcionarios.

8 funcionarios consideran que la retroalimentacion sirve para fortalecer las cualidades
y mejorar las debilidades. Por otro lado, 6 de los funcionarios encuestados opinan
gue la retroalimentacion aporta al mejoramiento del desempefio y otros 6
consideran que facilita el mejoramiento de los procesos. Otra variable que se
considera importante es la mejora de la comunicacién en doble via y el

cumplimiento de los objetivos tanto individuales como grupales.

Gréfico 7. Mejoras al proceso de Retroalimentacion

En relacién con las mejoras sugeridas por parte de los funcionarios al proceso de
retroalimentacion se pudo identificar que la variable con mayor relevancia es la de
realizar la retroalimentacion de forma mas frecuente. Cabe anotar que los
comportamientos y actitudes en la entrevista de retroalimentacion son importantes
para los funcionarios, el generar espacios de respeto, paciencia, tolerancia,

sinceridad, tacto, amabilidad y empatia pueden hacer mas efectivo el proceso.
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8.4. Resultados de la Encuesta a Lideres

A continuacion, presentamos el andlisis de las preguntas realizadas en la encuesta a

los lideres de Fogafin:

Se aplicaron en total 17 encuestas a Lideres de diferentes Subdirecciones del Fondo,

que corresponde al 77% total de los lideres que corresponde a 22 funcionarios.

Gréfico 8. ¢ Cuando realizo la Ultima retroalimentacion?
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i Respuestas

De acuerdo a las respuestas obtenidas se puede evidenciar que la mayor parte de los
lideres que corresponde al 76% reporta que hace menos de 6 meses realizo el
proceso de retroalimentacion de los funcionarios hecho que correlacionado con los
resultados obtenidos con las respuestas de los funcionarios poco coincide,
analizando este aspecto creemos que para los funcionarios no es claro cuando el
jefe realiza el proceso de retroalimentacion, ya que ellos en su mayoria perciben

gue mas de seis meses demoran sus jefes en realizar la retroalimentacion.
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Gréfico 9. Frecuencia en la que realiza Retroalimentacion
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En la pregunta ¢Con qué frecuencia retroalimenta a sus funcionarios a cargo?
Coinciden con la respuesta establecida por los funcionarios de cada cuanto
perciben que es necesario recibir la retroalimentacion ya que en este caso el mayor
porcentaje 48% considera realizarla cuando sea necesario seguido de
mensualmente que corresponde al 14%. No podemos dejar de lado el 24% de la
poblacién que considera que cada afio, ya que nuestro andlisis evidencia que
posiblemente los lideres dejan el proceso de retroalimentacién solo cuando se
debe realizar la Evaluacion de Gestion del Desempefio.

Grafico 10: Importancia de la retroalimentacion

Grado de Importancia del proceso de retroalimentacién
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Por ultimo, el 100% de la poblacion considera que es de vital importancia generar

proceso de retroalimentacion.
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Grafico 11: Beneficios de la Retroalimentacion

Beneficios que considere tiene un proceso de retroalimentacion (lideres)

m Creamiento profesional

| Fortalece la confianza entre el lider y el
empleado y grupo de trabajo
Mejora continua en procesos

m Mejora el desempeno en doble via

m Mejora la comunicacion en doble via

m Motivacion

u Sirve para fortalecer las cualidadesy

mejorar las debilidades

m Verifica expectativas en doble via

En la grafica se muestra la frecuencia con la que los lideres describieron los beneficios
en el proceso de retroalimentacion, es importante tener en cuenta que el orden en
el que se relacionan los comentarios de los lideres situado en la parte derecha de
la grafica, es el que corresponde a la ubicacion de las barras que muestra la
cantidad de respuestas en cada item dadas por los lideres.

7 lideres consideran que la retroalimentacion fortalece la confianza entre el lider y su
equipo de trabajo. Por otro lado, 5 lideres encuestados opinan que la
retroalimentacion motiva a los funcionarios y otros 4 consideran que hay
mejoramiento en los procesos. Otra variable que se considera importante que se
utiliza el espacio de retroalimentacion para expresar las expectativas del lider como
de su funcionario a cargo, adicionalmente consideran que se mejora la

comunicacién en doble via.



Grafico 12: Mejora del proceso de Retroalimentacion

Mejoras al proceso de retroalimentacion(Lideres)

W Que fuera mas frecuente.

m Considero que una retroalimencacion se debe
dar clars, directa y confrontativo sobre los

temas y no sobre las personas. -
W Mayor respeto, paciencia y tolerancia.

M Capacitar a los ideres en retroalimentacién

m La retroalimentacion debe ser amable y
empatica

m Seguimiento a los compromisos que se
adquieran en el proceso de retroalimentacion.

m La retroalimentacion no se traduzca en un
asunto personal

= La retroalimentacion debe ser en doble via

m La retroalimentacion deben seroportuna

m Tener clara la situacidn concreta sobre la cual
seva a realizar la retroalimentacion
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En relacién con las mejoras sugeridas por parte de los lideres al proceso de

retroalimentacion se pudo identificar que las variables con mayor relevancia se

relacionan con dar la retroalimentacion en el momento oportuno, ademas con que

sea en doble via. Igualmente, 4 lideres consideran que la retroalimentacion debe

ser clara, directa y orientada a los temas laborales no a la persona, teniendo clara

la situacién concreta sobre la cual se va a retroalimentar, sin dejar de lado el

seguimiento a los compromisos adquiridos.

Tabla 4: Herramientas de retroalimentacion utilizadas por los lideres

Herramientas y/o metodologias utilizadas en el proceso de retroalimentacion Lideres
Didlogo continuo con las personas no solo a nivel técnico sino, personal y de relacion. 1
Los formatos sugeridos por la entidad, los indicadores negociados y establecidos al inicio del periodo y el resultado de la respectiva
medicion, 5
Retroalimenta sobre la dimension profesional (técnica) y la dimension personal. En cada una doy retroalimentacion en los puntos
fuertesy enlos puntos por mejorar. 1
He utilizado una herramienta que se llama "The feedback Zone", através de la cual se establecen unas perspectivas de desarrolloy se
definen objetivos por cada uno 1
He utilizado herramientas de "mentoring", a través de la cual se definen una serie de expectativas esperadas del colaboradory del lider
para un periodo de tiempo / identificar fortalezas u oportunidades de mejora en la relacion colaborador-lider. 1
La"hamburguesa", la cual consiste iniciar por los temas interesantes (lo positivo) y luego ir a lo que menos nos gusta (10 negativo). 1
Retroallimenta cada vez que se requiera 1
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Vimos necesario tener en cuenta los aportes de los lideres en relacion con las
herramientas y/o metodologias que han conocido y utilizado en su vida laboral.
Tomaremos en cuenta sus experiencias en el disefio de nuestra propuesta

metodoldgica.

Tabla 5: Retroalimentacién de acuerdo con el grupo generacional

¢Usted considera que la retroalimentacion debe darse de acuerdo al grupo
generacional al que pertenezca el funcionario?

Si. En este caso es necesario tener en cuenta no soélo las expectativas y disposiciones de las personas respecto
de su trabajo, sino también los niveles de experiencia en funcion de las edades o grupos generacionales.

De acuerdo

Si, pero en realidad considero que debe adecuarse mas que a un grupo generacional a cada persona.

Interesante pregunta. La verdad creo que si es distinto la forma de hacerlo segin estos grupos, en mi caso, y sin
haberlo tenido pensando, creo que si suelo cambiar la forma de entregar el mensaje segln el grupo generacional.
El formato en que lo hago es el mismo, pero la forma si debe variar, con miras a entregar un mensaje de la forma
forma tal que sea aceptado y constructivo, y creo que comunicarse con diferentes generaciones si requiere un
enfoque distinto para maximizar la aceptacion y tener una conversacion mas constructiva.

Considero que la herramienta empleada y el objetivo deben ser los mismos, y los funcionarios de todas las
generaciones deben recibir los mismos beneficios y oportunidades. - Puede cambiar el lenguaje y la forma de la
comunicacion. - Es bueno entender que cada generacion representa un rango de edad diferente, se encuentra en
un momento diferente del ciclo de vida y tiene diferentes expectativas.

No. El proceso de retroalimentacién debe ser el mismo para todos.

si. Debido a se tiene un enfoque y costumbres de vida diferente

Si. Creo que es importante tener en cuenta que cada grupo generacional tiene incentivos diferentes y por ende
desea y espera cosas diferentes. Sin embargo, también creo que es una tarea dificil de hacer para los lideres
porgue no SOMOS expertos en temas generacionales y por ende, deberiamos contar con el entrenamiento apropiado
para poder hacer las retroalimentaciones mas efectivas.

Si, en la medida en que el nivel de experiencia es diferente y en mi opinién cambia la forma en que se transmiten
los temas objeto de la retroalimentacion

No, considero que son mitos y paradigmas que se deben romper.

En general la retroalimentacién debe modernizarse y una vez modernizada debe ser aplicada de manera similar a
todos los empleados independientemente de la generacion a la que pertenezcan. Una retroalimentacion bien
disefiada puede adaptarse a un empleado de cualquier edad.

Mientras se garantice que la retrolamientacion se desarrolla en un ambiente de dialogo bilateral (“ambos hablan,
ambos escuchan"), respetuoso y orientado a la mejora o logro de los objetivos institucionales, no considero que se
deba dar un manejo diferente segun el grupo generacional.

Si, no todos tienen la misma experiencia laboral, ni de formacion, ni familiar, ..., las condiciones de crianza,
expectativas y forma de ver la vida cambian sustancialmente de una generacion a otra.

Debe ser practica y acorde con las circunstancias.

Si. Las generaciones y sus caracteristicas particulares que ellas traen consigo, marcan diferencia entre la
percepcion de la evaluacion, qué se obtiene con los resultados, incentivos o "castigos”, etc.

Si, las diferencias generacionales marcan muchos de nuestros comportamientos y la manera en que percibimos y
recibimos la retroalimentacion.
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8.5. Conclusiones Generales sobre la Encuesta

De acuerdo con los comentarios realizados por los lideres consideramos que el tener
grupos generacionales diferentes si requiere de un manejo particular por parte del
lider y que para ello requiere fortalecer sus habilidades comunicativas. Por otro
lado, pensamos que la metodologia puede ser la misma a implementar en todos

los grupos generacionales.

Estos aportes los tomaremos en cuenta en el disefio de nuestra propuesta

metodoldgica.

Gracias a los diferentes aportes recibidos por parte de los funcionarios y los lideres
de acuerdo con sus experiencias y expectativas en el proceso de retroalimentacion,

disefiaremos la propuesta metodoldgica.
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9. CONCLUSIONES

La retroalimentacién asertiva, es una herramienta util y necesaria para mejorar
la calidad de los procesos en las organizaciones, el desarrollo profesional y
personal de los funcionarios, mejorar el desempefio y el clima laboral, optimizar
el desempefio en el trabajo, crear espacios que propicien la confianza y las
buenas practicas en las empresas, teniendo en cuenta los grupos

generacionales existentes en cada entidad.

Una retroalimentacion que sea asertiva, se convierte en un reto para los lideres
actuales y mas aun cuando ellos dirigen equipos de trabajo con funcionarios
gue hacen parte de diferentes generaciones, lo que marca una forma diferente

de abordarlos y manejarlos en la comunicacion.

El sentido original de la retroalimentacion es compartir con una persona o un
grupo de ellas, las sugerencias, preocupaciones y observaciones identificadas
en algun acto o proceso con el fin de mejorar su funcionamiento. Es por ello
que el también llamado “feedback” es excelente para eliminar errores, fallas y

vicios en los equipos de trabajo, las personas y organizaciones enteras.

La retroalimentacion efectiva y oportuna es un componente critico de un
programa de evaluaciones de desempefio o evaluacién y debe formar parte de
éste en conjunto con un sistema de establecimiento de metas y objetivos como
puede ser el Balanced Scorecard. Este proceso es de gran relevancia ya que
informa al empleado como esta realizando su trabajo, qué esta haciendo de

manera efectiva y qué no.

Es importante que el feedback esté centrado en las competencias claves que
se requieren para el puesto de trabajo que se esta evaluando y alineado a las
metas organizacionales buscando impulsar el éxito presente y futuro de la

empresa y cada uno de sus funcionarios.
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Para Fogafin es una prioridad estratégica su gente, quienes contribuyen al
logro de sus objetivos y al éxito en el corto, mediano y largo plazo. Es por
esta razon por la que contar con un Sistema de Gestion del Desempefio,
gue propicie espacios para la retroalimentaciéon y el desarrollo, es la base
para todos los procesos de gestion del talento (compensacion, seleccion,

entrenamiento, desarrollo, planes de sucesion, planes de carrera, etc.)

Como proceso de Talento Humano, para Fogafin la evaluacion del desempefio
y su retroalimentacion es una herramienta poderosa para gestionar el talento
y consolidarse como una organizacién atractiva que brinda oportunidades de

desarrollo y crecimiento para todos sus funcionarios.

Los lideres que se encargan de dar la retroalimentacion a sus funcionarios
deben hacerlo con el mayor respeto y calidad para que su imagen refleje un
alto perfil de credibilidad entre los funcionarios y permita mantener un clima
laboral positivo, productivo y satisfactorio al interior de la organizacién. El lider

debe ser un observador empético, no un juez implacable.

Los comportamientos y actitudes en la entrevista de retroalimentacion son
importantes para los funcionarios, el generar espacios de respeto, paciencia,
tolerancia, sinceridad, tacto, amabilidad y empatia pueden hacer mas efectivo

el proceso.

De acuerdo con los comentarios realizados en cada una de las encuestas,
consideramos que el tener grupos generacionales diferentes si requiere de un
manejo particular por parte de cada lider y para ello requiere fortalecer sus

habilidades comunicativas y realizar retroalimentacion con mas frecuencia.
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10.RECOMENDACIONES

METODOLOGIA PARA EL MEJORAMIENTO DEL PROCESO DE
RETROALIMENTACION EN EL FONDO DE GARANTIAS DE INSTITUCIONES
FINANCIERAS — FOGAFIN

PROPUESTA

La retroalimentacion es el proceso comunicativo basado en resultados que permite
brindar a los funcionarios por un lado la informacion necesaria para realizar los
cambios adecuados para mejorar sus debilidades y por otro lado les permite

consolidar sus fortalezas laborales.

El sentido original de la retroalimentacién es compartir con una persona o un grupo
de ellas, las sugerencias, preocupaciones y observaciones identificadas en algun

acto o proceso con el fin de mejorar su funcionamiento.

Un proceso de retroalimentacion bien disefiado implica que los encargados de
facilitarlo les comuniquen a los funcionarios de una manera clara, constructiva y
amable, las debilidades y fortalezas que han identificado en el desempefio de sus
funciones, de tal manera que esas debilidades se conviertan en oportunidades de
mejora. A su vez este proceso facilitard un aprendizaje continuo mutuo, ayuda a
mejorar las relaciones laborales a través del apoyo y acompafiamiento de los
funcionarios en su desarrollo e igualmente permite identificar las fortalezas y el
potencial de los funcionarios. Adicionalmente mejora el clima laboral contribuyendo

a la motivacion de los funcionarios y una mejor actitud en el trabajo.

Sin embargo, pese a la importancia de implementar la retroalimentacién como una
practica que genera satisfaccion y confianza, muchos de los lideres en las
organizaciones no saben cdémo hacerlo correctamente y suelen presentar

dificultades para comunicarse con sus funcionarios.



http://www.acsendo.com/es/blog/la-importancia-de-la-comunicacion-interna-en-las-organizaciones/
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De acuerdo con lo anterior, a continuacion, presentamos una propuesta metodoldgica
gue disefiamos para el proceso de retroalimentacion en Fogafin, esta se basa en
gran parte en los resultados obtenidos en la encuesta acerca del proceso de
retroalimentacion, expectativas, experiencias y sugerencias, aplicada a lideres y
funcionarios del Fondo. Es asi como los resultados de esta encuesta se constituyen

en insumo para la propuesta que a continuacién describimos:

1. SENSIBILIZACION:

El Departamento de Talento Humano del Fondo de Garantias de Instituciones
Financieras, Fogafin, debe sensibilizar tanto a sus lideres como a sus funcionarios
para afianzar la comunicacion en doble via en el momento de realizar la
retroalimentacion pertinente. Se deben tener en cuenta en el proceso actitudes de
respeto, tolerancia, amabilidad y tacto; igualmente la utilizacién de un lenguaje
adecuado en el que se debe tener en cuenta la conducta verbal, no verbal y

paraverbal.

- Sensibilizacion de Lideres: Los encargados de realizar el proceso deben entender

gque las empresas estdn conformadas por personas con cualidades vy
criterios muy diferentes y que por esta razon la habilidad para realizar constructiva
y respetuosamente las criticas y  elogios es vital para  incrementar la
productividad de la organizaciébn y para contribuir a mejorar notablemente
el desempefio laboral de los funcionarios.

Los lideres seran sensibilizados a través de un taller, este tendra una duracion de 4

horas y los temas a manejar seran:

a. Antecedentes de la propuesta metodoldgica: De acuerdo a los resultados de la
encuesta hecha con anterioridad a los lideres y funcionarios sobre el proceso de
retroalimentacion, se establecio la propuesta metodoldgica, en este punto se les

mostrara a los lideres los resultados de la encuesta.




65

b. Los temas a desarrollar en el taller: Durante el taller trabajaremos varios temas que

a continuacioén se relacionan:

v’ El poder de la retroalimentacion

v" Autorreflexion

v" Comunicacion asertiva (Observador empético, no juez implacable)
v' Repensando el Feedback (Que se debe evitar)

v’ Las 3 claves — TML (Tiempo, modo y lugar)

v' Momentos cumbre en el proceso: Inicio, intermedio y final

v Aprender haciendo

Es importante recordar a los lideres que se dara un reconocimiento al mejor equipo

de trabajo durante el proceso de retroalimentacion.

- Sensibilizacion de Funcionarios: Deben ser receptores de una manera positiva, es

decir aceptar con humildad la informacion que pueda recibir de su lider, viéndola
como una oportunidad de aprendizaje, para asi contribuir con los propésitos de la
compafiia, mejorando el desempefio en los procesos, sus debilidades y
consolidando sus fortalezas laborales.

Los funcionarios también seran sensibilizados, aunque no sera a modo de taller y

consideramos que el tiempo no debe ser mayor a 60 minutos.

En este proceso esperamos desarrollar los siguientes puntos:

v' Autorreflexion del proceso

v/ Comunicacion asertiva, en donde se hace énfasis en como reaccionamos y c6mo
debemos reaccionar ante el mensaje que se recibe en el proceso de
retroalimentacion.

v El Feedback como oportunidad
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Para esta sensibilizacion podemos desarrollar una actividad ladica con una reflexion
al final o a través de una representacion teatral de la situacion en la que se involucre

a los funcionarios para entender mejor el proceso.

2. DESARROLLO DEL PROCESO DE RETROALIMENTACION

De acuerdo con las respuestas obtenidas en la encuesta realizada a los lideres y
funcionarios, es claro que la frecuencia con que se realice la retroalimentacion debe
ser mucho mayor y ademas debe ser oportuna; teniendo en cuenta esto

consideramos lo siguiente:

Tipos de retroalimentacioén y frecuencia:

a. La tercera semana del mes y con frecuencia bimensual, el lider realizaré:

% Una retroalimentacion con su equipo de trabajo o retroalimentacién grupal: Esta
actividad se realizar4 bimensualmente, su duracion no deberd ser mayor a 20

minutos.

Los momentos cumbre de la actividad son:

v' ¢En qué vamos?: En este momento el lider indagara acerca de las actividades o
proyectos que se estan llevando a cabo en el departamento.

v' Redes de apoyo: Es importante establecer apoyos dentro de los miembros del
equipo de trabajo, asi como determinar acuerdos de servicio si es requerido con
otras areas.

v Reconocimiento grupal: El lider reconocera el desempefio de su area.

v Retos y mejoras: La reunion se cierra estableciendo un plan de mejoramiento al

igual que actividades retadoras para cumplir con los objetivos del departamento.
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Este proceso se ingresa a la herramienta y la responsabilidad para recoger la

informacion e ingresarla se rota entre los miembros del equipo de trabajo.

% Una retroalimentacién individual con cada funcionario: Esta actividad se realizara
bimensualmente, su duracién idealmente sera de 20 minutos y cuando se requiera

por alguna situacion especial, 30 minutos.

Los momentos cumbre de esta actividad son:

v Preinicio: En esta etapa el lider debera realizar una revisién del qué evaluar
(Autorreflexién). Es importante que previo a la reunion de retroalimentacion
individual, el lider revise y tenga claro el plan de mejoramiento establecido, asi
como el desarrollo de los objetivos por parte del funcionario, planteados para la
vigencia. Por otro lado, las recomendaciones dadas en el proceso de
sensibilizacion también es importante tenerlas en cuenta.

v" Inicio: Es recomendabile iniciar la reunion resaltando en el funcionario los aspectos
positivos acerca de su desempefio (Feedback positivo).

v’ Intermedio: En esta etapa el lider debe brindar retroalimentacién sobre los hechos
y no sobre las personas, es decir, determinar los aspectos del desempefio en sus
funcionarios que necesitan ser mejorados (Hechos de lo que esta pasando).

v" Final: En esta parte del proceso el lider y el funcionario estableceran compromisos

y retos que busquen mejorar el desempenio.

Aungue hay un formato destinado a diligenciar los compromisos establecidos en esta
retroalimentacion, la informacion obtenida en esta etapa deberéa ser incluida por el

lider en la herramienta a partir del momento en que se adecue.

b. Semestralmente el Departamento de Talento Humano sera el encargado de
generar la retroalimentacién a los funcionarios del Fondo, el tema se relacionara
con potencializar las competencias organizacionales y por nivel jerarquico que

obtuvieron un nivel de desarrollo mas bajo.
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Esta actividad es grupal, es deseable que su duracién sea de una hora y los

momentos cumbre son:

v Preparacion de la reunién: El departamento de Talento Humano enviara a los
lideres los resultados acerca del nivel de desarrollo de las competencias, haciendo
énfasis en los mas bajos.

v El lider y su equipo de trabajo revisan los resultados y desarrollan la actividad
implementada por Talento Humano que busca sensibilizar sobre el tema a mejorar.

v’ El lider y su equipo generaran actividades para llevar a cabo los compromisos y
mejoras adecuados.

v Reconocimiento al mejor equipo de trabajo durante el proceso de
retroalimentacion: Con el fin de estimular la participacion activa de los funcionarios
y sus lideres en el proceso, es importante dar un reconocimiento al mejor equipo,
para esto se tendran en cuenta temas como el cumplimiento en la realizacion de
las actividades, el mejoramiento en el desempeiio del departamento y la buena

disposicion en la realizacion de las actividades.

- Aspectos a tener en cuenta en el proceso de retroalimentacion

Esta practica es la que cierra el ciclo de la revision de la gestion del desempefio ya
gue se realiza al finalizar la evaluacibn y con base en los resultados
obtenidos, permite conocer y fomentar las fortalezas del colaborador y se
establecen las pautas para trabajar sobre las debilidades. De esta manera la
retroalimentacion se convierte en una herramienta fundamental de apoyo para
buscar la motivacion y contribuir a la superacién del colaborador y asi mejorar su

rendimiento e impacto dentro de la organizacion.

El proceso de retroalimentacion realizado cuidadosamente brinda confianza y genera
satisfaccion en los funcionarios que se sienten valorados y comprenden que son

parte fundamental en el proceso productivo de la compaiiia.
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Los lideres que se encargan de dar la retroalimentacion a sus funcionarios deben
hacerlo con el mayor respeto y calidad para que su imagen refleje un alto perfil de
credibilidad entre los funcionarios y permita mantener un clima laboral positivo,
productivo y satisfactorio al interior de la organizacion. El lider debe ser un

observador empatico, no un juez implacable.

El lider debe tener en cuenta en esta reunion:

a. La retroalimentacion tiene su razon de ser en mejorar los resultados del
colaborador en el trabajo, el lider debe comunicar su opinién sobre las acciones
realizadas por los integrantes de su equipo de trabajo, no sobre su forma de ser.
Al inicio de la reunion el lider debera describir de lo que esta pasando en la
situacion laboral a retroalimentar y posteriormente de lo que le gustaria que pasara.

b. Debe ser un proceso frecuente y darse de manera oportuna

c. No es un debate, ademas es un proceso que se debe realizar idealmente cara a
cara.

d. Se debe retroalimentar sobre cosas que la otra persona puede cambiar.

e. Se debe reconocer el esfuerzo del colaborador ya que el objetivo del proceso es
ayudar, no castigar.

f. Se debe hacer énfasis en los aspectos de mejora

g. Se deben establecer compromisos

h. Se debe realizar seguimiento periédico a los compromisos adquiridos. Hacer un
plan de desarrollo acordado con el colaborador para mejorar su desempefio y ser
un apoyo constante durante el seguimiento de la mejora.

i. La retroalimentacion al constituirse en una comunicacion de doble via, debe dar
espacio a los receptores para que expresen su opinion acerca de la informacion
gue reciben acerca de su desempefo. Los lideres deben escuchar lo que dicen
sus funcionarios y generar reflexion acerca de aspectos que pueden generar valor
al mejoramiento del desemperio de los funcionarios.

j- En relacién con las caracteristicas del colaborador, el lenguaje utilizado en el
proceso debe tener en cuenta que va dirigido a diferentes estilos de personas, en
nuestro caso, identificamos que en una misma organizacion se mueven diferentes

grupos generacionales, consideramos que, aungue nuestra propuesta
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metodoldgica es igual para todos los grupos, la forma como el lider se dirija a cada
grupo debera variar.

k. En cuanto al manejo de las emociones, es importante en el proceso de
retroalimentacion poder identificar las emociones, regularlas y transformarlas si es
necesario, esto hace mas facil que el lider se sitie como un observador que no
juzga y estaréa dispuesto a escuchar lo que tiene que decir.

I. Al final de la reunion es recomendable que el lider sepa acerca de la percepcion del
colaborador sobre el proceso.

m. Es recomendable que el lider conozca sobre cuales son las motivaciones del
funcionario y cdmo cree que puede seguirse desarrollando dentro de la compaifiia,
teniendo en cuenta las expectativas que tiene en relacion con el futuro en la

entidad.
Revisar si hay la necesidad de fortalecer habilidades y conocimientos técnicos y qué
retos se propone que aun no haya aplicado en el trabajo y que impliquen un cambio

en su comportamiento laboral.

- Manejo del lenguaje en el proceso de retroalimentacion

La comunicacion es basicamente la forma en la que se transmite un mensaje entre
un emisor y un receptor, pero cuando hablamos de Comunicacién Asertiva o
Asertividad, se incluye la actitud de esa comunicacion, ya que es la forma en la que
una persona expresa sus opiniones desde el respeto hacia el otro, de una forma

clara y pausada.

Dado lo anterior, es importante tomar en cuenta en el proceso de la comunicacion lo

siguiente:

a. Mirar al interlocutor, pues demuestra interés y aumenta sustancialmente la
confianza y cercania.

b. Tener una postura corporal abierta, ya que la comunicacion no verbal demuestra
interés y sinceridad.

c. Observar y controlar gesticulaciones, ya que los gestos adecuados ayudan a dar

énfasis a los mensajes que se deseen reforzar.
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d. Fijar un nivel de voz adecuado, ya que al modularla de una manera adecuada se
puede ser mas convincente.

e. Analizar cuanto tiempo se escucha y cuanto tiempo se es escuchado para
aumentar la receptividad y el impacto.

f. Identificar cuanto, cdmo, cuando y dénde intervenir, y observar la calidad de las
intervenciones.

g. Evitar cruzar los brazos, procurar estar en una posicion de apertura.

h. No interpretar los gestos o movimientos del interlocutor, es preferible indagar antes
de suponer.

i. Para indicar interés y atencion resulta imprescindible reflejar los sentimientos que
ha expresado la persona. A veces, las personas describen solamente accionesy a
través de ellas se deben identificar sentimientos para reformular el dialogo.

j. Pedir aclaraciones, ayuda a identificar y comprender el significado de las palabras,
asi mismo indica al interlocutor que se esta tratando de comprender su punto de
vista.

k. En ocasiones también es util repetir palabras o frases claves que ha utilizado la
persona, en particular si ha expresado varias cuestiones a la vez, siendo util captar
la frase clave, lo que ayuda a conservar la conversacion sobre los asuntos que
preocupan al receptor.

|. Si se desea obtener mas informacién sobre un tema especifico suele ser util repetir
la frase clave dandole a la persona oportunidad para comentar mas.

m. Algunas veces, es adecuado ayudar al analisis de posibilidades respecto a la
solucion de los problemas identificados, dandose cuenta de algunos factores de la
situacion que no han sido mencionados, incluyéndolos en sus comentarios o
preguntas, pero teniendo cuidado de no opinar sobre lo que debe hacer.

n. Se deben evitar la utilizacién de palabras que, en lugar de conectar a las personas
en el diadlogo, las puede distanciar mas, ejemplos de estas son “Nunca, siempre o,

Pero, Sin embargo”.
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3. COMPROMISOS Y SEGUIMIENTO:

Los resultados expuestos y la forma de comunicar la retroalimentacién, son la clave
para establecer el aprendizaje, plan de desarrollo y capacitacién del colaborador,
por lo que resulta fundamental, conocer las oportunidades de crecimiento y
cumplimiento de compromisos, que deben ser evaluados periédicamente mediante

un seguimiento en cada sesion de retroalimentacion.

Con el fin de llevar la historia del desempefio de cada uno de los funcionarios, y llevar
un control y seguimiento a los compromisos adquiridos en el proceso de

retroalimentacion se sugiere:

1.Potencializar la herramienta del Sistema de Gestion del Desempefio que
actualmente se utiliza, de forma que el lider pueda encontrar la informacién de cada
funcionario en linea y de facil acceso.

2. Desarrollar una herramienta que permita crear un perfil para cada funcionario que
contenga informacién sobre su perfil académico y laboral, competencias, talentos,
habilidades y destrezas.

4. FORMATOS:

Para tener éxito en los seguimientos de los compromisos de cada colaborador, es
necesario que el lider de cada area realice este proceso via intranet o web (Esto lo
define Fogafin), para realizar esta parte del proceso se diligenciara el siguiente

formato:




i Fogafin SEGUIMIENTO PERIODICO
PLAN DE SEGUIMIENTO INDIVIDUAL

1. FICHA DE IDENTIFICACION

Nombre del funcionario: Nombre del lider:
Cargo: Cargo:
Departamento: Fecha de reunién:

2. EVALUACION CUALITATIVA
Plan de seguimiento Individual
*Compromisos mensuales acordados:

Comentarios en cuanto al cumplimiento de los compromisos:

Comentarios del colaborador:

Firma del Evaluador Firma del Colaborador

*Los compromisos mensuales deben establecerse de acuerdo a los proyectos y objetivos establecidos para la vigencia en la Ultima evaluacion anual de
desemperio, también se deben tomar en cuenta las competencias que los funcionarios debe fortalecer y que fueron definidas en el resultado de la evaluacién
anual.
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ANEXOS

Anexo 1. Encuesta a Funcionarios

TRABAJO DE GRADO ESPECIALIZACION
EN GERENCIA DEL TALENTO HUMANO -
UNIVERSIDAD SERGIO ARBOLEDA

La presente encuesta hace parte del trabajo de grado de la Especializacion de
Gerencia del Talento Humano, realizado por Liliana Alexandra Aparicio y Diana
Camelo. 5e busca con esta informacion generar estrategias de mejoramiento a
uno de los procesos en la gestion del desempefo en una organizacion,
especificamente a la actividad de retroalimentacion.

*Obligatorio

Para facilitar el desarrollo de esta encuesta la
Retroalimentacion la definimos como:

Herramienta fundamental de apoyo para buscar la motivacion y contribuir al
desarrollo integral del empleado vy asi mejorar su rendimiento e impacto dentro de
la organizacion.

Encuesta Funcionario

A continuacion, encontrara opciones de seleccion multiple y algunas preguntas
abiertas, la informacion que usted nos brinde es importante para poder mejorar
los procesos de talento humano en una organizacion.

:Cuando fue la dltima vez que usted recibio retroalimentacion en su trabajo de parte de su lider? *
[] Hace menos de seis meses

[ Hace més de seis meses y menos de un afio

] Hace un afio

[ Hace mas de un afio

[l Mo recuerda haber recibido retroalimentacion en el trabajo
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iCuando fue la dltima vez que usted recibio retroalimentacion en su trabajo de parte de su lider? *
Hace menos de seis meses
Hace mas de seis meses y menos de un afio
Hace un afio
Hace mas de un afio

Mo recuerda haber recibido retroalimentacion en el trabajo

:Con qué frecuencia considera usted que debe recibir retroalimentacion?
Si selecciona la opcidn "cuando sea necesario” le agradecemos aclarar su respuesta
Una vez al afio
Semestralmente
Mensualmente
Cuando sea necesario
Munca

Mencione 3 beneficios que considere tiene un proceso de retroalimentacion *

P

De acuerdo con su experiencia, ;Qué aspectos mejoraria de un proceso de retroalimentacion para que sea
efectivo? *

iCree usted que para una organizacién el proceso de retroalimentacion es importante? *
Califique de 1 a 5, siendo 1 la mas baja calificacion y 5 la mas alta

2
3
4
5

Fuente. Autoras del proyecto

https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSfp36XoP9ftu24ZStkmoyFWEQVUBFDR

4CXdh2eju7aYbu-trQ/viewform?usp=send form



https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSfp36XoP9ftu24ZStkmoyFwEQVuBFDR4CXdh2eju7aYbu-trQ/viewform?usp=send_form
https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSfp36XoP9ftu24ZStkmoyFwEQVuBFDR4CXdh2eju7aYbu-trQ/viewform?usp=send_form

Anexo 2. Encuesta a Lideres

TRABAJO DE GRADO ESPECIALIZACION
EN GERENCIA DEL TALENTO HUMANO -
UNIVERSIDAD SERGIO ARBOLEDA

La presente encuesta hace parte del trabajo de grado de la Especializacion de
Gerencia del Talento Humano, realizado por Liliana Alexandra Aparicio y Diana
Camelo. Se busca con esta informacion generar estrategias de mejoramiento a
uno de los procesos en la gestion del desempeno en una organizacion,
especificamente a la actividad de retroalimentacion.

*0Obligatorio

Para facilitar el desarrollo de esta encuesta la
Retroalimentacion la definimos como:

Herramienta fundamental de apoyo para buscar la motivacion y contribuir al
desarrollo integral del empleado y asi mejorar su rendimiento e impacto dentro de
la organizacion.

Encuesta Lider

A continuacion, encontrara opciones de seleccion multiple y algunas preguntas
abiertas, la informacion que usted nos brinde es importante para poder mejorar
los procesos de talento humano en una organizacion.

iCuando fue la dltima vez que realizé retroalimentacion a su equipo de trabajo? *
[0 Hace menos de seis meses

[[] Hace més de seis meses y menos de un afio
] Hace un afio

[[J Hace mas de un afio

[ Mo recuerda haber recibido retroalimentacion en el trabajo
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:Con qué frecuencia retroalimenta a sus funcionarios a cargo? *
Si selecciona la opcion "cuando sea necesario” le agradecemos aclarar su respuesta

[ Una vez al afio

[ semestralmente

[ Mensualmente

[ Cuando sea necesario

) Munca

£Qué herramienta y/o metedeologia utiliza al momento de hacer un proceseo de retroalimentacion *

Mencione 3 beneficios que tiene un proceso de retroalimentacion *

e

De acuerdo con su experiencia, ;Qué aspectos mejoraria usted de un proceso de retroalimentacion para
que sea efectivo? *
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Definicion de Grupo Generacional

Es la segmentacion por grupos generacionales que identifica a las personas
segun agrupaciones de edades (los Baby Boomers nacidos entre el 1944 al 1960,
la Generacion X nacidos entre el 1961 al 1980; y la Millennials, que son los nacidos
del 1g80 al 2000).

;Usted considera que la retroalimentacidn debe darse de acuerdo al grupo generacional al que pertenezea
el funcionario? *

e

iCree usted que para una organizacion el proceso de retroalimentacion es importante? *
Califique de 1 a 5, siendo 1 la mas baja calificacidn y 5 la mas alta

2
3
4
5

Fuente. Autoras del proyecto

https://docs.google.com/forms/d/e/1FAlpOLScggqoCufSHnoeZDuhzwXmt6TZvIp8jnz9
dzVxg-MbkXYaScgw/viewform?usp=send form



https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLScgqoCuf5HnoeZDuhzwXmt6TZvlp8jnz9dzVxg-MbkXYaScgw/viewform?usp=send_form
https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLScgqoCuf5HnoeZDuhzwXmt6TZvlp8jnz9dzVxg-MbkXYaScgw/viewform?usp=send_form
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Anexo 3. Preguntas para Medir Nivel Auxiliar - Asistencial

COMPETENCIAS

TEXTO PREGUNTA

COLABORACION

¢Ayuda al logro de los objetivos articulando tus actuaciones con los
demas?

¢Cumple los compromisos que adquiere con otras personas en el
trabajo?

¢Facilita la labor de tus superiores y companeros de trabajo?

CREATIVIDAD E

éEs recursivo en el desarrollo de su trabajo?

INFORMACION

INNOVACION ¢éBusca nuevas alternativas de solucién cuando se requiere?
¢Revisa permanentemente los procesos y procedimientos para optimizar
los resultados?
¢Acepta instrucciones dadas en su trabajo?
DISCIPLINA ¢Realiza los cometidos y tareas del puesto de trabajo?
¢Realiza funciones orientadas a apoyar la accion de otros miembros de
la organizacién?
¢No revela informacidn confidencial?
éRecoge sélo informacién imprescindible para el desarrollo de la tarea?
MANEJO DE

¢0rganiza y guarda de forma adecuada la informacion a su cuidado,
teniendo en cuenta las normas legales y de la organizacién?

éNo hace publica informacién laboral o de las personas que pueda
afectar la organizacién o las personas?

RELACIONES
INTERPERSONALES

¢Escucha con interés a las personas y capta las preocupaciones,
intereses y necesidades de los demas?

¢ Transmite eficazmente las ideas y la informacién impidiendo con ello
malos entendidos o situaciones confusas que puedan generar conflictos?

éConoce y entiende la politica del SG-SST, con el fin de aplicar las
normas, instrucciones, programas y procedimientos del SG-SST que se
implementen en sus dreas o procesos?

Conoce los peligros y riesgos a los que se encuentra expuesto en su sitio
de trabajo y reporta oportunamente condiciones y actos inseguros?

Fuente. Autoras del proyecto
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Anexo 4. Preguntas para Medir Nivel Profesional

COMPETENCIAS

TEXTO PREGUNTA

COMUNICACION

¢Se comunica facilmente con personas de todos los niveles dentro y fuera
de Fogafin?

¢Organiza y expresa bien sus ideas en escritos formales e informales?

¢Organiza y expresa bien sus ideas ante una audiencia?

INNOVACION

¢Genera ideas y soluciones que pueden ser implementadas?

éConsidera las fuentes de informacidn necesarias para tener diferentes
alternativas en su proceso de andlisis?

PLANEACION Y
ORGANIZACION

¢Administra efectivamente su tiempo, multiples proyectos, requerimientos
y/o fechas limites?

¢Ante situaciones de presion permanece focalizado en su trabajo, usando el
tiempo y la energia de forma productiva?

Fuente. Autoras del proyecto

Anexo 5. Preguntas para Medir Nivel Lideres

COMPETENCIA TEXTO PREGUNTA
¢Tiene buen juicio al tomar decisiones?
l():g(l:\:\?:gcfg: ¢Asume la responsabilidad y los riesgos de las decisiones?

¢Toma decisiones oportunas?
¢Busca la manera de mantener motivado a su equipo de trabajo ?
¢Delega responsabilidades de acuerdo con las capacidades, intereses y

LIDERAR fortalezas de los miembros de su equipo?
¢Retroalimenta constantemente a su equipo?
¢Apoya a su equipo en la implementacién de la estrategia?
¢Propone metas retadoras para Fogafin y/o su area?

VISION ¢Analiza fortalezas, debilidades, oportunidades, consecuencias y amenazas

de las metas?

éCrea planes estructurados en su drea que respaldan la vision de Fogafin?

Fuente. Autoras del proyecto
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Anexo 6. Cronograma de Actividades

CRONOGRAMA DE TRABAJO - CASO EMPRESARIAL (2017-2018)

nov-17 ene-18 feb-18 mar-18 abr-18 may-18 jun-18 jul-18 ago-18 sep-18
S1 S2 S3 S4 S1 S2 S3 S4 S1 S2 S3 S4 S1 S2 S3 S4 S1 S2 S3 S4 S1 52 S3 S4 S1 52 S3 S4 S1 5253 S4 S1 S2 S1 S2

DESCRIPCION

PREPARACION Y ENTREGA
ANTEPROPUESTA

P 3 P 3 P 3 P 3 P 3 P 3 P 3 P P

SELECCION DE GRUPO P E

ELECCION DEL TEMA A TRABAJAR P E

ENTREGA DE LA ANTEPROPUESTA P E

RROLLO

REVISION BIBLIOGRAFICA P E P E P E P E P E P E P E P E

ELABORACION DEL ESTADO EL ARTE P E

ELABORACION DE LA HERRAMIENTA P E P E

PRUEBA DE LA HERRAMIENTA P E P E

RECOLECCION DE DATOS P E

PROCESAMIENTO DE LA
INFORMACION

ANALISIS DE LA INFORMACION P E

ASESORIA - PRESENTACION DE
RESULTADOS

CIERRE

REDACCION DEL BORRADOR -
TRABAJO FINAL

ASESORIA - REVISION Y CORRECCION P E

ENTREGA TRABAJO FINAL P

ELABORACION DE CDS P

SUSTENTACION P

ACTIVIDAD PROGRAMADA P

ACTIVIDAD EJECUTADA E

Fuente. Autoras del proyecto



