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El sistema de evaluacién ha sido disefiado para ayudar a los trabajadores en el desempefio de
sus tareas, crear una via para el desarrollo futuro y proporcionar un ciclo anual de
comunicacién regulada, analisis y evaluacién entre responsable y trabajador.

La evaluacién es un proceso continuo en el que responsables y colaboradores se retnen dos
veces al afio para examinar el progreso y acordar las medidas que deben tomarse para
conseguir resultados. Durante la reunion formal de evaluacién se analizard la evaluacidon del
desempefio del afio pasado, se reconoceran los logros y se debatird sobre las areas a
desarrollar para el afio siguiente. También deben identificarse las necesidades de formacién y
desarrollo para ayudar a la mejora del individuo y acordar objetivos.

Bésicamente, las dreas clave a cubrir, descritas desde la perspectiva del empleado, son:

e Dime lo que esperas: Acuerda objetivos definidos con respecto a resultados, esfuerzos,
habilidades y conocimientos.

e Dame la oportunidad de trabajar: Dame la responsabilidad y autorizacién que
corresponden a mis tareas

e Hazme saber de forma periédica cémo trabajo: Dame tu opinidn sobre mi trabajo y
reconoce mis logros

e Ayudame cuando lo necesite: Facilita el desarrollo y proporciona apoyo

e Analiza mi desempeiio justamente: Evaluacién y opiniones objetivas, tanto positivas
como negativas.

Las areas clave a cubrir, descritas desde la perspectiva del evaluador, son:

e Evaluar y proporcionar valoraciones objetivas del desempeiio de tus colaboradores:
No des opiniones personales y recaba toda la informacién necesaria para evitar la
subjetividad.

e Reconoce los logros del colaborador: Potenciando el intercambio de opiniones y
puntos de vista.

e Facilita el desarrollo profesional y proporciona el apoyo que sea necesario en cada
momento: Orienta al empleado en busca de su mejor recorrido profesional,
acompandndole y dandole la asistencia oportuna en dicho proceso.
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Reunion de Evaluacion con los colaboradores.
Deteccion de necesidades de formacion, y definicién

de objetivos y competencias para el siguiente afio
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El Ciclo de Planificacién y Evaluacidon es un proceso continuo, y los responsables vy
colaboradores deberan reunirse durante el afio para analizar el progreso y acordar las medidas
que deben tomarse para conseguir resultados.

La evaluacion incluye:
- Una fase de planificacién para logros futuros

- Una fase de evaluacién para registrar el desempefio de los resultados pasados
{(durante el periodo de andlisis).

El ciclo siempre comienza con el establecimiento de objetivos y competencias.

El andlisis de final de afio trata dos temas (andlisis del afio anterior y planificacién del préximo)
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reflejados en dos documentos:
1. Definicién y planificacion de Objetivos y Competencias
2. Evaluacién

La Evaluacién Anual formal se realizard entre los meses de diciembre y enero, y reflejara los
logros del afio anterior (enero — diciembre). También servird para planificar el afio siguiente.

Este primer afio, la reunién se realizard entre los meses de enero y febrero, y solamente se
tratara la definicion y planificacién de objetivos para 2012.

Planificacién de la reunién de evaluacion.

Es importante, que tanto responsables como colaboradores, preparen cuidadosamente y con
antelacion la reunion de evaluacion. Ambos deben reflexionar sobre el periodo a analizar vy,
también, sobre el siguiente periodo para considerar las metas y los objetivos. Durante la
reunidn de evaluacién, deberdn tratarse las necesidades de formacion.

La reunion.

Se prevé que la reunidn de evaluacion se realice cara a cara. En circunstancias excepcionales
podrd ser posible una reunién “virtual”, pero seguida de una reunién real tan pronto como sea
posible.

Para organizar la reunién, responsables y colaboradores, deben asegurarse de que se ha
reservado suficiente tiempo y de que la reunién se realizard en un ambiente adecuado, por
ejemplo: que se pueda hablar en privado, sin interrupciones constantes, etc.
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El empleado:

El empleado es un colaborador importante en el proceso y debe desempefiar una parte activa
en la evaluacién de su contribucion personal y en el desarrollo de sus propias competencias.
mizeade :

EX VOGS

El empleado debe preparar las reuniones de evaluacién detenidamente y estar preparado para
discutir los objetivos para el siguiente periodo.

El responsable:

La funcién del responsable es continua, ya que debe supervisar, alentar y dirigir a su
colaborador. El responsable debe saber cudles son los objetivos establecidos para el trabajador

y cdmo se mediran los resultados.

Cuando sea necesario, el responsable también reunird informacién de terceras personas
relacionadas con el evaluado para asegurar que se obtiene una visién tan amplia y objetiva
como sea posible con respecto al desempefio del empleado y sus logros. Debe tomar la
% para el siguiente periodo. Tiene la responsabilidad

iniciativa en la prooasioic :
compartida con el empleado de garantizar que la reunién de evaluacién se ofrece en el
momento adecuado y todas las acciones de seguimiento se han completado.

Se establecen ¢« roinnes srusios; una a principio de ano donde se definen los objetivos y
se evalla el afio anterior (a partir de 2013), y otra a mitad de afio (se recomienda junio), donde
se realice un seguimiento para la consecucion de objetivos.

Se aporta en este mismo manual un listado de comportamientos en cada nivel de las
competencias, para su uso como material de apoyo en la valoracidn de las mismas (Ver Anexo
1.

Directores de area:

Seran los encargados de ¢ @ilir = a evaluar y el nivel a alcanzar en las mismas

para cada uno de los puestos de trabajo dentro de su equipo.

Se elegirdn hasta un maximo de cuatro competencias por puesto, de entre las establecidas en

Anexo Il.
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Area de Gestion del Talento:

Serd responsable de garantizar la consistencia del proceso. Asesorard sobre los aspectos del
procedimiento, asi como sobre los asuntos relacionados con las mejores practicas de
desarrollo y formacidn o cualquier otro asunto relacionado.

Marcara los plazos para la ejecucién de la Evaluacion de Desempefio y recopilard los datos
tanto de la definicién de objetivos como de los resultados de la evaluacién. Dicha
documentacidn (definicidn de objetivos) debera ser entregada, en esta primera ocasién, #igs

ool 20 da Fabrern del

En los casos en los que el desempefio sea inferior a lo esperado, es importante que los
responsables estén en estrecho contacto con Gestidn del Talento para garantizar que se han
tenido en cuenta todos los detalles/acciones adecuadas, ademds trataran las oportunidades de
desarrollo de los empleados cuyo perfil de desempefio/competencia sea significativamente
superior a las expectativas.
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ciclo siempre comienza con el establecimiento de objetivos vy competenuas En ese

momento, responsable y colaborador cumplimentaran g Planifloacisn de
Hofuid Lurspatencizs. Es obligatorio que esto se realice, ya que serd la base del trabajo
del siguiente afio y de la siguiente evaluacion.

Durante el analisis de final de afio, responsables y colaboradores, reflexionardn sobre el
wluncidn para registrar los

desempefio del periodo anterior y usardn el locu
resultados de los objetivos y la evaluacién de las competencias mostradas.

El documento estd formado por cuatro secciones:
1. Datos del colaborador
2. Plande desempefio futuro. Plan de desarrollo de competencias
3. Plan de desempefio futuro. Fijacion de objetivos
4. Cierre. Plan de desarrollo de competencias y objetivos
Seccidn 1: Datos del colaborador

En esta primera seccién se cumplimentaran los siguientes datos: nombre y apellidos del
empleado, centro de trabajo, puesto de trabajo, y nombre del responsable evaluador.

Seccidn 2: Plan de desarrollo de Competencias para el siguiente ejercicio

Las competencias describen las destrezas, habilidades y atributos mostrados por un empleado
que afectan a la manera en la que lleva a cabo su trabajo y logra sus objetivos. Las
competencias abarcan los aspectos de conducta sobre cdmo se ejecuta un trabajo y ayudan a
gue se obtengan los resultados.

Hemos identificado para esta evaluacién ocho competencias, que actualmente son cruciales
para la consecucién de nuestras metas. Dentro de este listado, el Director de cada una de las

dreas seleccionard para cada puesto dentro de su equipo hasta un maximo de cuatro

competencias a evaluar.

e Capacidad de Andlisis y Toma de Decisiones
e Planificacién / Organizacién

e Comunicacidn, Impacto e Influencia

e Lliderazgo, delegacién y coordinacion.

e Trabajo en Equipo



e Relaciones Interpersonales
e Calidad de Gestién
e Compromiso e Implicacién con la Fundacion

Ver Anexo Il - Listado y definicion de competencias

Las competencias individuales pueden clasificarse en 6 niveles (I-VI). En este rango, los
responsables consideraran el nivel exigido para cada trabajador basandose el tipo de puesto

que desempefia.
Ver Anexo lll- Eiemplos de comportamientos a valorar en cada una de las competencias
Seccion 3: Fijacion de Objetivos

El establecimiento de objetivos es una herramienta vital para la consecucién de resultados en

la Fundacién y genera consenso sobre:

v" El trabajo que debe realizarse
v' Cémo debe realizarse

v" Cuando debe completarse

v" Cémo serd evaluado

Es importante que cada trabajador sepa lo que se espera de ély que su progreso sea evaluado

regularmente.

Es fundamental llegar a un acuerdo mutuo sobre lo que se espera y cémo se mediran los

logros.
Todos los objetivos deben:
e Sersencillos, realistas, medibles, acordados y temporales.

e Suponer un reto. Es importante que en ellos se refleje lo que se espera y como se
mediran los logros obtenidos.

e Estar relacionados con los principios de la Fundacién

El responsable sera quién tome la iniciativa y propondrd metas, teniendo en cuenta los
objetivos del drea y las acciones necesarias para su cumplimiento.

Todos los objetivos no tienen por qué tener el mismo valor ya que unos pueden ser mas
significativos que otros. Es fundamental que el responsable indique la importancia
correspondiente cuando establezca el objetivo y también que tenga en cuenta esa
importancia al analizar los resultados al final del periodo.

Lla importancia de cada objetivo debegexpresarse con un porcentaje, teniendo



presente que la suma de todos los objetivos debe ser 100% y se recomienda que la
importancia de cada objetivo no sea inferior al 10%.

Seccién 4: Firma de todos los participantes en el proceso

Se solicita la firma del empleado, del evaluador y del director.

Al final del afio, responsable y colaborador reflexionardn sobre el desempefio durante el
periodo de evaluacién y usaradn el documento de evaluacién para registrar los resultados de
los objetivos y evaluacion de las competencias mostradas.

El documento estd organizado en 5 secciones:

Datos del colaborador
Evaluacion de competencias
Cumplimiento de objetivos
Comentarios

Ul = &2 I 2

Necesidades de formacion
6. Cierre de la evaluacidn

Seccién 1: Datos del colaborador

En el documento de evaluacién quedaran plasmados los datos que se cumplimentaron con

anterioridad en el documento: 7z

En esta seccidon se incluye el rosymgr o5 o avals global del =, que vendrd
determinada por la media de los resultados de la evaluacién de competencias y los objetivos

anuales.
Seccién 2: Evaluacion de competencias

La seccidn de evaluacion de competencias proporciona la informacion que ayuda a identificar
los puntos fuertes y débiles, y a destacar las necesidades de formacién y desarrollo.

Las competencias se clasificardn en 6 niveles. En ocasiones, los colaboradores que son nuevos
en una funcién pueden mostrar un nivel inferior de competencia. Esto es razonable y debe
tenerse en cuenta.

Las competencias a evaluar en cada uno de los puestos de trabajo se marcardn desde la
direccién del drea correspondiente.
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Excepcionalmente competente

VI f
SUPERIOR A LOS i
ESTANDARES % Altamente competente :
L
v Competente '
EN EL RANGO DE ;
LOS ESTANDARES i Cumplidor ;
Il Inferior al nivel requerido/ Inferior pero en desarrollo ;
INFERIOR A LOS favorable i
A ! Significativameiite inferior al nivel requerido o no i
aplica para puestos Administratives y/o Técnicos ;
Evatuscidn seneral de az compet
VI  Excepcionalmente competente
e Excepcionalmente competente en la mayoria o en todas las
areas
e Supera los requisitos sistemdticamente
¢ Normalmente trabaja mas alld de los requisitos del trabajo
e C(Calidad y cantidad excelentes
e Respetado por sus iguales y otros responsables.
\V  Altamente competente
SUPERIOR A LOS e Cumple con los requisitos sistematicamente y los supera en
ESTANDARES algunas areas
e Con frecuencia va mas alla de los requisitos basicos del trabajo
e Calidad y cantidad del trabajo siempre por encima de |la media
b v -Corr_rpetente - w -
e Cumple con los requisitos sistematicamente
e Cumple plenamente con todos los requisitos del trabajo
e Buen nivel de calidad y cantidad que generalmente supera la|
media
e Reputacién de realizar un buen trabajo
EN EL RANGO DE Wi Cumplidor
LOS ESTANDARES e Cumple los requisitos de la mayoria de las dreas de su trabajo, |

aunque no lo consigue en todas.

e Calidady productividad normalmente aceptables en su mayoria. |
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Il Inferior al nivel requerido/ Inferior pero en desarrollo favorable

Inferior al nivel requerido: nivel de competencia inferior al requerido
para la funcion y por debajo de los limites establecidos para su puesto
de trabajo. Necesita mayor desarrollo

Inferior pero en desarrollo favorable: empleados nuevos en su
funcién o en la Fundacién. Denota que, aungue no haya alcanzado el
nivel necesario todavia, el empleado estd progresando de forma
positiva en la funcion.

INFERIOR A LOS e Competente en algunas dreas, pero todavia necesita
ESTANDARES desarrollo en la mayoria
e A menudo necesita ayuda del responsable o de los
companeros

e C(Calidad no siempre aceptable, puede estar por debajo del
estandar. Comete errores.
e Productividad inferior a lo normal para la funcion.
Significativamente inferior al nivel requerido

No alcanza los niveles de competencia necesarios
No cumple con los requisitos basicos para el trabajo
Calidad y cantidad del trabajo inaceptables

No es apto para el trabajo

Seccién 3: Cumplimiento de objetivos

Cada objetivo debe ser medido en una escala del 0% al 100%. La puntuacién para la
consecucidn de los objetivos tiene un maximo de 100%.

Cada objetivo tendrd un peso que se habréd definido en la Planificacion de objetivos y
competencias. El nivel de consecucién de cada uno de los objetivos se encuadrara en funcion
de la siguiente tabla:

e No logrado (< 75%)
e Logrado en gran medida (75% - 99%)
e Logrado (100%)

En el campo de “Logros extraordinarios” el responsable debera indicar, si se han producido

comportamientos o resultados que, no estando contemplados en los objetivos inicialmente
establecidos para el empleado, aporten valor a la Fundacion.

12
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Seccidon 4: Comentarios

En esta seccion se incluyen campos abiertos para que, si lo desean, las personas intervinientes
en el proceso de evaluacidn, anoten sus comentarios.

Seccion 5: Necesidades de formacion

Se reserva este espacio para especificar las necesidades de formacion que se hayan podido
detectar para el puesto de trabajo que se evalla, con objeto de mejorar el desempefio en el
siguiente periodo de evaluacién.

Las necesidades que se especifiquen en esta seccién serdn consideradas por el Area de
Gestidn del Talento para su inclusidn, en los casos que se considere oportuno, en el Plan de
Formacién del afio siguiente.

Seccidn 6: Cierre de la evaluacion

Se solicita la firma del empleado, del evaluador y del director, asi como la fecha en la que se
ha realizado la evaluacion.

13
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A continuacion se definen las ocho competencias profesionales generales para todo el
personal de la Fundacion.

Los directores de area seran los encargados de scloccionzr las compelencing ¢

=wntuzy, de entre las propuestas a continuacion.

Se estableceran hasta un maximo de cuatro categorias a valorar para cada uno de los
puestos de trabajo de su equipo.

El responsable directo del puesto evaluado serd el encargado de waiorar el nivel e

:2i% para cada caso individual.
- Capacidad de analisis y toma de decisiones

Iniciar de forma activa nuevos planteamientos adelantdndose a las necesidades de la
Fundacion, sabiendo tomar las oportunas decisiones con criterio propio. Supone identificar un
problema, obstdculo u oportunidad y llevar a cabo acciones para dar respuestas. Es la
predisposicion a actuar de forma proactiva y no sélo limitarse a lo que habrd que hacer en el
futuro, tomando las mejores decisiones.

- Capacidad de organizacién y planificacion

Anticipar el proceso a seguir para alcanzar un objetivo, fijando prioridades y plazos,
distribuyendo eficazmente los recursos. Es la capacidad para entender una situacion,
desagregdndola en pequefias partes e identificando sus implicaciones paso a paso en orden a
la toma de decisiones. Incluye el organizar las partes de un problema o situacion de forma
sistemdtica, realizar comparaciones entre diferentes elementos o aspectos, y el establecer
prioridades de una forma racional.

Deseo y capacidad para analizar situaciones y proponer soluciones prdcticas en un tiempo
razonable a los problemas cotidianos que surgen dentro del dmbito de desempefio de sus
funciones

- Comunicacidn, impacto e influencia

Habilidad y actitud decidida hacia una comunicacion veraz y fluida, tanto hacia los compafieros
y los superiores, facilitdndoles informacién clara sobre aspectos del trabajo que pueden ser de
su interés, como hacia los usuarios en su relacién profesional.

Establece y mantiene relaciones cordiales, reciprocas y/o amistosas o redes de contacto con

distintas personas, dentro y fuera de la organizacién. Se relaciona eficientemente en
14
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distintos entornos para favorecer la consecucion de resultados.
- Calidad de gestion

Demostrar interés y proactividad por incorporar a la gestién procesos de mejora continua
sintiendo la satisfaccion del “trabajo bien hecho. Se expresa en formas como el seguimiento y
la revisién del trabajo y la informacién.

Deseo y capacidad para analizar situaciones y proponer soluciones prdcticas en un tiempo
razonable a los problemas cotidianos que surgen dentro del dmbito del desempefio de su
trabajo.

- Trabajo en equipo

Es la habilidad de construir relaciones, apoyarnos los unos a los otros y trabajar juntos en
colaboracién. Saber escuchar, aportar, tener en cuenta a los demds y solicitar su apoyo. Es
participar activamente en el logro de metas comunes, aunque no estén explicitamente
relacionadas con el propio interés. Implica la colaboracién y cooperacion con otros, formar
parte de un grupo, trabajar juntos, complementarse, compartir informacion, supone fomentar
que existan objetivos compartidos de equipo.

- Trabajo bajo presién

Habilidad para sequir actuando con eficacia en la organizacion, desarrollo y finalizacion de
tareas cuando las circunstancias son adversas, a causa de la escasez de tiempo y/o medios
instrumentales y/o humanos.

- Compromiso e implicacién con la Fundacion

Es la capacidad y voluntad de orientar los propios intereses y comportamientos hacia las
necesidades, prioridades y objetivos de la Fundacion. Supone actuar de forma que se consigan
los objetivos o se satisfagan las necesidades de ésta. Puede manifestarse al poner la mision de
la Fundacidn por delante de las preferencias individuales y el compromiso profesional del
empleado respecto a la funcién que ocupa.

- Liderazgo, responsabilidad, delegacion

Predisposicion y habilidad en la direccion de colaboradores orientando el apoyo bien a la tarea
bien a la relacion, para orientar adecuada y eficazmente el desempefio de éstos hacia las
metas establecidas segin la madurez profesional del trabajador.

Capacidad para distribuir actividades, funciones y tareas entre sus colaboradores en funcién de
sus caracteristicas y conocimientos, otorgdndoles la responsabilidad, supervisando su
ejecucién, controlando los resultados y asumiendo la responsabilidad final.
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Para cada una de las competencias, se aporta una serie de comportamientos a modo

de ejemplo, con los siguientes objetivos:
Ayudar a distinguir entre los distintos niveles de evaluacién (I-Vi)

Apovyo en la identificacién de los comportamientos a considerar en la evaluacion

de cada una de las competencias.
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CAPACIDAD DE ANALISIS Y TOMA DE DECISIONES

Inicia de forma activa nuevos planteamientos adelantdndose a las necesidades de la
Fundacidn, sabiendo tomar las oportunas decisiones con criterio propio. Supone identificar un
problema, obstdculo u oportunidad y llevar a cabo acciones para dar respuestas. Es la
predisposicion a actuar de forma proactiva y no sélo limitarse a lo que habra que hacer en el
futuro, tomando las mejores decisiones.

NIVELES 1/11. Significativamente inferior al nivel requerido/Inferior al nivel requerido.
Para empleados de reciente incorporacién: Inferior al nivel requerido pero en desarrollo.

No es capaz de distinguir lo relevante de lo accesorio. Al transmitir sus analisis, se centra en
aspectos secundarios o irrelevantes, extendiéndose mas de lo necesario.

En la transmisién de la informacién se centra mucho en el detalle y descarta aspectos
relevantes.

Le cuesta tomar decisiones incluso ante problemas simples, suele requerir ayuda de otros 'y
decide tras dar muchas vueltas.

Se le retrasan los temas por su dificultad para decidir, se puede mostrar muy inseguro en la
toma de decisiones.

NIVELES li/1V. Cumplidor /Competente

Hace aportaciones centradas en su propia actividad y que entrafian un bajo impacto, pero
aborda los temas.

Es capaz de decidir en temas simples pero en caso de problemas complejos, le cuesta tomar
decisiones.

Analiza relaciones entre varias partes de un problema, siendo capaz de desglosar de forma
sistematica un problema en partes mas sencillas. ’

Distingue lo relevante de lo accesorio, obteniendo conclusiones elaboradas, aunque en
ocasiones no llega a tener en cuenta todas las interacciones posibles.

Resume adecuadamente la informacién, identificando aspectos importantes. Reconoce y
reacciona ante oportunidades y problemas presentes, incluyendo la superacién de obstaculos,
tomando las decisiones pertinentes.

Toma decisiones adecuadas para su nivel de responsabilidad. Su agilidad en la toma de
decisién le permite entregar su trabajo a tiempo y no suele tener demoras.

17



NIVEL V. Altamente competente

Toma decisiones y emprende acciones con gran iniciativa dentro de su entorno profesional;
aborda los problemas de su propio entorno con cierta antelacion.

ActUa con rapidez y decisién ante una crisis o situacion donde hay que actuar con urgencia.

Desglosa sistematicamente un problema complejo en las partes que lo componen. Iinvestiga a
fondo la informacidén a analizar, buscando en diversas fuentes.

Reconoce varias posibles causas de un hecho, o varias consecuencias de una accion o una
cadena de acontecimientos. Sus analisis son siempre rigurosos y objetivos.

Decide después de hacer un andlisis con la informacion necesaria y escucha distintas
opiniones. Toma decisiones firmes en temas complejos, asumiendo las consecuencias
derivadas de ellas.

Es seguro a la hora de decidir y se adapta facilmente al tiempo disponible para decidir.
NIVEL VI. Excepcionalmente competente

Toma decisiones con gran autonomia y con un elevado impacto en toda la organizacion; es
capaz de vislumbrar oportunidades en el largo plazo.

Establece secuencias y analiza de forma objetiva y rigurosa sistemas extremadamente
complejos con multiples interdependencias, utiliza diversas técnicas de analisis para
identificar soluciones.

Pormenoriza la informacién al maximo, obteniendo conclusiones sintéticas, que se centran
siempre en lo sustancial, llegando a conclusiones relevantes que no son deducibles por la
mayoria.
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CAPACIDAD DE ORGANIZACION Y PLANIFICACION

Anticipa el proceso a seguir para alcanzar un objetivo, fijando prioridades y plazos,
distribuyendo eficazmente los recursos. Tiene capacidad para entender una situacion,
desgloséndola en pequefias partes e identificando sus implicaciones paso a paso en orden a la
toma de decisiones. Organiza las partes de un problema o situacion de forma sistemdtica,
realiza comparaciones entre diferentes elementos o aspectos, establece prioridades de una
forma racional.

Deseo y capacidad para analizar situaciones y proponer soluciones prdcticas en un tiempo
razonable a los problemas cotidianos que surgen dentro del dmbito de desempefio de sus
funciones.

NIVELES 1/II. Significativamente inferior al nivel requerido/Inferior al nivel requerido. Para
empleados de reciente incorporacién: Inferior al nivel requerido pero en desarrollo.

NIVEL I: Significativamente inferior a lo requerido/deseable

No planifica. Es incapaz de realizar tareas con previsién de las mismas, las ejecuta de forma
desordenada y sin planificacién.

Le cuesta organizarse y necesita que le ayuden y/o le marquen directrices practicamente a
diario. Es necesario que su superior le marque de forma detallada la organizacion de
actividades sencillas y le supervise de forma frecuente.

Su control del tiempo es deficiente.

NIVEL Il: Inferior a lo requerido/deseable

S6lo es capaz de hacer planes para plazos inmediatos. Establece prioridades poco adecuadas al
objetivo final. Utiliza Unicamente el criterio de la urgencia para ordenar sus actividades sin
tener en cuenta la importancia de las mismas.

Normalmente, no le basta el tiempo para la realizacién de las tareas habituales.

Necesita que le supervisen y controlen de forma periédica, ya que puede perder demasiado
tiempo en la realizacidn de tareas complejas o imprevistas.

NIVELES HI/IV. Cumplidor /Competente
NIVEL lil: Cumplidor

Desarrolla la planificacién de sus actividades a corto y medio plazo.

Establece unas prioridades de trabajo adecuadas; planifica su actividad en funcién de criterios
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de importancia y urgencia, buscando siempre la consecucién de sus objetivos.
Hace un uso adecuado de su tiempo y realiza sus tareas en el tiempo requerido.

Mantiene un registro escrito de los temas que estd tratando o tiene pendientes, y lo utiliza
como fuente de informacion para su planificacién.

Estima adecuadamente el tiempo y esfuerzo necesarios para la ejecucién de un proyecto o
actividad, teniendo en cuenta el conjunto de los mismos.

Mantiene su puesto de trabajo en orden. La documentacién frecuentemente esta bien
organizada y en su ausencia no hay problemas para encontrarla.

NIVEL IV: Competente

Define las tareas adecuadamente con un enfoque a corto y medio plazo, estableciendo
prioridades de las tareas a realizar.

Planifica y prioriza el trabajo con perspectiva del medio plazo, identifica los asuntos
importantes y en funcién de ello, organiza su trabajo, haciendo en general un uso correcto de
su tiempo. Realiza la planificacion de la actividad con el suficiente margen vy flexibilidad como
para ir adecudndola a situaciones imprevistas y/o de mayor urgencia que puedan surgir.

Identifica sus tareas y objetivos clave, prioriza recursos para alcanzarlos y mantiene sus
actividades centradas.

Anticipa obstéculos potenciales en las distintas fases de su plan de accién y contempla
opciones alternativas.

Planifica actividades que implican a varias personas o grupos, siendo capaz de fijar sus metas e
identificar los puntos criticos; identifica relaciones bésicas entre problemas.

NIVEL V: Altamente competente

Planifica con elevado nivel de andlisis, define las tareas adecuadamente y organiza bien el
tiempo disponible con un enfoque a medio plazo.

Establece prioridades en las tareas a realizar, con indicacién expresa de fechas limite de
realizacion, nivel de detalie y grado de esfuerzo a aportar.

Detalla minuciosamente los planes de trabajo, identificando fases, tareas y pasos para que sea
posible su ejecucidn con los resultados esperados y en el plazo previsto, sin perder la vision de
conjunto.

En situaciones criticas siempre finaliza las tareas en tiempo y calidad.
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Normalmente, no influye en su organizacién la aparicién de situaciones criticas.
Su motivacidn hacia la tarea no se ve modificada en situaciones criticas.

NIVEL VI: Excepcionalmente competente

Desarrolla estrategias con perspectiva global y vision a largo plazo.

Planificacién de actividades complejas, en las que intervienen varios interlocutores o equipos,
asegurando en todo momento la consecucién de los objetivos de las mismas, incluso ayuda a
otras areas en la consecucién de los suyos.

Descompone una actividad en la que intervienen varios interlocutores o equipos en
subproyectos, fases, tareas y pasos para que sea posible ejecutarlo en el plazo establecido.

Aprovecha y optimiza totalmente el tiempo disponible y los medios a su alcance.
Planifica eficazmente el trabajo incluso en situaciones de alta presion.

En situaciones criticas siempre finaliza las tareas en tiempo y calidad, por encima de la media
en situaciones normales.

Nunca influye en su organizacién la aparicion de situaciones criticas.

Bajo presion, se siente especialmente motivado hacia la tarea.
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COMUNICACION, IMPACTO E INFLUENCIA

Habilidad y actitud decidida hacia una comunicacion veraz y fluida, tanto hacia los compafieros
y los superiores, facilitdndoles informacidn clara sobre aspectos del trabajo que pueden ser de
su interés, como hacia los usuarios en su relacién profesional.

Establece y mantiene relaciones cordiales, reciprocas y/o amistosas o redes de contacto con
distintas personas, dentro y fuera de la organizacion. Se relaciona eficientemente en distintos
entornos para favorecer la consecucion de resultados.

NIVELES 1/Il. Significativamente inferior al nivel requerido/Inferior al nivel requerido. Para
empleados de reciente incorporacion: Inferior al nivel requerido pero en desarrollo.

Nivel I: Significativamente inferior a lo requerido/deseable
No tiene interés en relacionarse con sus compafieros y superiores, mostrando una actitud
pasiva. Evita las relaciones interpersonales, se muestra distante y poco accesible al resto de

personas.

Mantiene exclusivamente contactos esporadicos e informales con los demas y si es requerido
exclusivamente por razones de trabajo o de su responsabilidad especifica.

Rehlsa prestar atencién a aspectos elementales que faciliten las relaciones, siendo sus
habilidades sociales minimas.

En su contacto con los usuarios, muy rara vez se esfuerza en facilitar la comunicacién.

En muchas ocasiones, no entiende el punto de vista de su interlocutor y muestra una postura
rigida, repitiendo argumentos incoherentes.

Nivel ll: Inferior a lo deseable

Tiene interés en mantener una comunicacion con sus compafieros, superiores y usuarios, pero
lo concreta de forma desordenada y no consigue que ésta sea efectiva.

Acttla de forma muy independiente y mantiene la minima relacidén con los demas miembros
del equipo.

Trata con respeto a todas las personas con las que interactla, pero no toma la iniciativa o no
se esfuerza por incrementar relaciones en el trabajo.

Tiene poca ascendencia sobre los demas, ya que su poder de conviccién es limitado.
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NIVELES ItI/IV. Cumplidor /Competente
Nivel 1ll — Cumplidor:

Se relaciona y transmite la informacidn de forma correcta y se muestra receptivo tanto con sus
compafieros y superiores como con los usuarios.

Participa de buen grado en el equipo, acepta el papel asignado, realizando su parte del trabajo
con los deméds.

Mantiene contactos informales con los demds, ademas de los contactos requeridos por
razones de trabajo.

Tiene mayores dificultades de comunicacion cuando tiene que expresarse frente a un grupo.
Talante dialogante y flexible.

Persuade a los demas a través de la argumentacién, evitando posiciones de fuerza; y es capaz
de identificar las motivaciones y puntos de vista de sus interlocutores, desarrollando una
argumentacién adecuada.

Nivel IV —Competente:

Recibe y transmite informacién de forma agil y correcta, tanto de forma oral como por escrito,
apoyando su comunicacién con aportacion de propuestas y soluciones, cuando ello es

necesario.

Se maneja habilmente en su relacién con los usuarios facilitdndoles el trato y captando sus
intereses.

Es capaz de realizar presentaciones en publico con soltura.

Alinea sus objetivos individuales con los de la organizacion, desplegando empuje y entusiasmo
para acoplar los puntos de vista de los demds y los suyos.

Entabla frecuentemente relaciones informales con un amplio circulo de conocidos.

Toma la iniciativa para mejorar y fortalecer sus relaciones sociales con compafieros y/o
usuarios, aprovecha reuniones y eventos para mejorar y fortalecer sus relaciones.

Talante dialogante y flexible, genera confianza en sus interlocutores.

Persuasivo en sus actuaciones. Razona y demuestra las soluciones que ofrece, basando sus
argumentaciones en las necesidades y motivaciones de sus interlocutores, para convencerlesy
captar su interés.
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NIVEL V. Altamente competente

Tiene habilidad para ejercer la influencia en grupos medios o grandes, mediar en el
desacuerdo, con equipos con los que tenga relacion funcional o jerdrquica.

Atrae el interés de los demés en las discusiones, su opinién es tenida en cuenta por los demas.

Piensa de antemano el efecto de cualquier detalle que pueda influir en la imagen que los
demas tienen de él.

Es capaz de “leer entre lineas” y entender el impacto que estd causando en los demds, dando
razones que convencen y persuaden.

Despliega altos niveles de energia y compromiso con la organizacién y utiliza esta energia para
obtener el apoyo del resto a sus propios objetivos e ideas.

Es proactivo en la generacién de nuevas relaciones interpersonales, valiéndose de sus
relaciones para alcanzar sus objetivos de trabajo.

Entabla relaciones profundas como medio para desarrollar el entendimiento y la cercania con
los usuarios o personas con las que trabaja.

Utiliza la negociacidon como estrategia de influencia. Mantiene siempre una postura de
busqueda de consenso.

NIVEL VI. Excepcionalmente competente

Logra impacto y la influencia, en situaciones de fuerte desacuerdo, donde no hay relacion
jerdrquica ni funcional, logrando cambiar intereses y consiguiendo compromisos, creando
opinidn y siendo un referente para los demas.

Utiliza la negociacién como una estrategia de influencia, cuyos pasos planifica habilmente con
antelacion.

Prepara y ofrece a su interlocutor un marco de negociacién a partir de su conocimiento de los
intereses de ambas partes, buscando soluciones donde ambos ganen.

Utiliza un conocimiento profundo de las interacciones del grupo para llevarlos hacia una meta
deseada.

Domina la relacién interpersonal en contextos muy diferentes, estando muy interesado en
ampliar su circulo de relaciones profesionales y personales.

Adapta su apariencia, su lenguaje o sus acciones a un amplio abanico de contextos sociales.
Mantiene una excelente relacién personal en todos los niveles de la Organizacion, equipo y
entorno, siendo muy apreciado por sus interlocutores.
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CALIDAD DE GESTION

Demostrar interés y proactividad por incorporar a la gestidn procesos de mejora continua
sintiendo la satisfaccién del “trabajo bien hecho”. Se expresa en formas como el sequimiento y
la revisién del trabajo y la informacion.

Deseo y capacidad para analizar situaciones y proponer soluciones prdcticas en un tiempo
razonable a los problemas cotidianos que surgen dentro del dmbito del desempefio de su
trabajo.

NIVELES I/Il. Significativamente inferior al nivel requerido/Inferior al nivel requerido. Para
empleados de reciente incorporacién: Inferior al nivel requerido pero en desarrollo.

NIVEL I: Significativamente inferior a lo requerido/deseable

Es muy conservador, trabaja como se ha trabajado “siempre” y no tiene interés por cambiar su
método.

Se conforma con la situacién actual, aunque plantee problemas o sea susceptible de mejora.
En general no aporta sugerencias sobre mejora de procesos, trabaja con la normativa
establecida sin implicarse en soluciones que puede descubrir por su propia experiencia.

Demuestra bloqueo, lentitud e indecisidn al enfrentarse con los problemas del dia a dia.

De forma frecuente, solicita ayuda para resolver problemas cotidianos. Muy rara vez puede
resolver un conflicto por si solo, incluso aunque sea repetitivo.

Habitualmente se pierde en los detalles; no prioriza con facilidad y actta sin una planificacién
previa.

Raras veces tiene en cuenta criterios de urgencia / importancia en la planificacién de las
tareas.

No utiliza adecuadamente las herramientas a su alcance de planificacién, control y
seguimiento.

NIVEL II: Inferior a lo requerido/deseable
Acepta la necesidad de mejorar los procesos, pero no aporta ideas ni soluciones.

Lentitud e indecisidn al enfrentarse con los problemas del dia a dia.

En ocasiones, solicita ayuda para resolver problemas cotidianos, incluso cuando son
repetitivos. Ofrece soluciones estandar para solucionarlos.

Sobrevalora sus posibilidades o las de su equipo cuando planifica.
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Sélo es capaz de hacer planes a plazo inmediato, organiza el trabajo en funcién de la urgencia
e importancia.

Habitualmente programa actividades relacionadas entre sf; suele desglosar los problemas de
forma simple.

NIVELES 111/1V. Cumplidor /Competente
NIVEL Ill: Cumplidor

Trabaja buscando la claridad, quiere que el espacio de trabajo, los roles, expectativas, tareasy
datos sean muy claros y a menudo por escrito.

Muestra inquietud por la profesionalidad, puede expresar frustracién ante el fracaso para
alcanzar los estandares o se irrita con desempefios mediocres.

Realiza andlisis causa-efecto de las situaciones.

Es capaz de resolver por si solo los problemas cotidianos que surgen dentro del ambito del
desempefio de sus funciones. Ante una oportunidad y/o problema, busca y ofrece soluciones
alternativas a las previamente establecidas.

Aplica el sentido comun y trata de dar soluciones elaboradas de problemas no demasiado
complejos, aunque las soluciones que plantea en ocasiones no son viables.

NIVEL IV: Competente

Incorpora mejoras en los procesos cuando otros se lo plantean y comprueba la exactitud de su
trabajo, repasa la informacion o su trabajo para garantizar la calidad del mismo.

Corrige y mejora los procesos en los que estd involucrado, aplicando su propia experiencia y fa
de sus colaboradores.

Realiza juicios logicos relacionando correctamente la informacién disponible, viéndose
mermada su eficacia si no dispone de tiempo.

Generalmente mantiene el control de los problemas bajo el dmbito de actuacién de su unidad,
sin traslados a otros.

Aplica el sentido comun y trata de dar soluciones completas y practicas, incluso a problemas
complejos, aunque en ocasiones no lo hace de forma especialmente répida.

Realiza un seguimiento del progreso de los proyectos respecto a sus fases y plazos, para
cumplirlos.
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NIVEL V: Altamente competente

Realiza un seguimiento de la calidad del trabajo de los demds y comprueba que los
procedimientos se respetan, manteniendo los estandares exigidos, intentando mejorarlos de
forma continuada.

Mantiene registros detallados de las actividades propias y de las de los demas, descubre
carencias o errores y busca informacién para mantener los estdndares altos.

Analiza frecuentemente de forma répida la informacién disponible y se muestra seguro a la
hora de proponer soluciones.

Mantiene y controla practicamente los problemas bajo el @mbito de actuacién de sus
funciones.

Aplica el sentido comUn y trata de dar explicaciones completas y practicas, ademas de rapidas
y viables, incluso en problemas complejos.

Frecuentemente es capaz de proporcionar soluciones a problemas de otras dreas cuando le
son requeridas.

NIVEL VI: Excepcionalmente competente

Insta a otros en posiciones de rango superior a que busquen mejoras en los estdndares de la
Organizacién.

Se integra en cualquier entorno e influye en el mismo, mostrando gran habilidad para trabajar
con calidad y profesionalidad en distintos entornos socioculturales.

Se replantea constantemente la mejora de los procesos, vigila las fases y plazos, suple las
fagunas o errores que se puedan producir, buscando la excelencia y el prestigio de la
Organizacion.

Influye sobre las relaciones, tanto formales como informales, que rigen el contexto, ya que es
un referente para los demas.

Analiza siempre de forma rdpida la informacién disponible y se muestra muy seguro a la hora
de proponer soluciones.

Aplica el sentido comun y da explicaciones completas y practicas, ademas de radpidas y viables
a los problemas complejos y de dificultad maxima.

Casi siempre sus soluciones son convincentes y practicas.

Casi siempre se le consultan problemas de otras dreas para que asesore y apoye en la
busqueda de soluciones.
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TRABAJO EN EQUIPO

Es la habilidad de construir relaciones, apoyarnos los unos a los otros y trabajar juntos en
colaboracion. Saber escuchar, aportar, tener en cuenta a los demds y solicitar su apoyo. Es
participar activamente en el logro de metas comunes, aunque no estén explicitamente
relacionadas con el propio interés. Implica la colaboracion y cooperacion con otros, formar
parte de un grupo, trabajar juntos, complementarse, compartir informacion, supone fomentar
que existan objetivos compartidos de equipo.

NIVELES 1/11. Significativamente inferior al nivel requerido/Inferior al nivel requerido.
Para empleados de reciente incorporacion: Inferior al nivel requerido pero en desarrollo.

Normalmente sitla su interés por encima de la necesidad del grupo y no es sensible a que sus
responsabilidades puedan afectar al rendimiento global del equipo.

Raras veces comparte informacidén relevante para el equipo de forma espontdnea vy
dificilmente asume sus compromisos adquiridos ni las decisiones del equipo.

Le cuesta solicitar o admitir aportaciones de otros, en general hace pocas aportaciones
propias a los demas.

Mantiene una actitud pasiva en las actividades que impliquen trabajo conjunto con otros.

Descarta las opiniones y puntos de vista de los demas miembros del equipo, cooperando solo
selectivamente. Trabaja en equipo en contadas ocasiones, cuando la situacién lo impone; estd
dispuesto a escuchar las opiniones de los demas; se muestra disponible a cooperar.

Traslada la informacién que posee, si se lo piden los demas, pero sin aportar sus opiniones o
priorizar.

NIVELES IlI/IV. Cumplidor /Competente
Nivel Ill — Cumplidor:

Se valorard en este nivel a aquellos empleados que muestran algunas carencias en los
indicadores del nivel — IV.

Nivel IV — Competente:

Apoya las decisiones del equipo, es un buen jugador de equipo, realiza la parte del trabajo que
le corresponde.

Mantiene a los demdas miembros del equipo informados y al corriente de lo que sucede en el
grupo.
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Valora sinceramente las ideas y experiencia de los demds, y muestra voluntad de aprender de
todos.

Solicita ideas y opiniones de los demds como apoyo en la toma de decisiones o planes
especificos del equipo.

Participa de forma activa y constructiva en reuniones, facilitando la reflexién del equipo,
integrando contribuciones y puntos de vista y consensuando las ideas.

Mantiene una actitud abierta a las ideas y experiencias de los demds y corrige su actuacién en
funcién de la critica constructiva de otros y se esfuerza porque los demas entiendan su punto
de vista.

Escucha de manera activa a los demds mientras realizan sus exposiciones (asiente con la
cabeza, mira a sus interlocutores, responde a sus preguntas).

Tiene iniciativa para apoyar a otros en la resoluciéon de problemas o cuando se encuentran
sobrecargados.

NIVEL V. Altamente competente

Fomenta entre los miembros del equipo el respeto, la disponibilidad y la cooperacion.

Contribuye de forma activa y productiva a la toma de decisiones en los equipos de trabajo;
tiene en cuenta e incorpora las opiniones de sus colaterales, otras areas o unidades.

Muestra habilidad en involucrar y aunar esfuerzos de los colaboradores de otras unidades
para mejorar resultados, despertando su participacién y entusiasmo.

Acttia para promover las buenas relaciones de trabajo, facilitando la resolucién de tensiones
entre los demas.

Afronta los problemas, conflictos o diferencias en el equipo con energia y optimismo,
obteniendo la colaboracién de los compafieros para su resolucién, evitando la difusiéon de
rumores y comentarios negativos en el equipo.

NIVEL VI. Excepcionalmente competente

Promueve el compartir conocimientos y buenas practicas dentro del equipo y en la
organizacion, promocionando activamente los éxitos del equipo y de sus miembros.

Estimula a los miembros de los equipos de trabajo para que hagan aportaciones; dinamiza los
equipos; habitualmente, antes de tomar decisiones, tiene en cuenta cémo incidirdn en sus
colaterales / dreas / unidades; les anima, motiva y reconoce publicamente.

Reconoce publicamente a quienes han trabajado bien, anima y capacita a los
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demads, haciendo que se sientan fuertes e importantes.

TRABAJO BAJO PRESION

Habilidad para seguir actuando con eficacia en la organizacién, desarrollo y finalizacion de
tareas cuando las circunstancias son adversas, a causa de la escasez de tiempo y/o medios

instrumentales y/o humanos.

NIVELES I/Il. Significativamente inferior al nivel requerido/Inferior al nivel requerido. Para
empleados de reciente incorporacién: Inferior al nivel requerido pero en desarrollo.

NIVEL I: Significativamente inferior a lo requerido/deseable

En circunstancias adversas de tiempo y/o medios, se paraliza, se desanima y le cuesta
encontrar soluciones positivas; por lo que muy rara vez consigue alcanzar los objetivos o

realizar la tarea.

NIVEL II: Inferior a lo requerido/deseable

Su rendimiento disminuye notablemente cuando el tiempo y/o los medios son escasos.
Finaliza la tarea, pero la calidad se ve deteriorada por un desarrollo poco organizado.

NIVELES HI/IV. Cumplidor /Competente
NIVEL lli: Cumplidor

Normalmente desarrolla y finaliza la tarea independientemente de las circunstancias.

Le cuesta cumplir los plazos, invirtiendo tiempo en exceso, debido a una falta de prevision

frente a las nuevas circunstancias.

Sélo cuando la magnitud de la adversidad es muy significativa, se ve afectado su rendimiento

general.
NIVEL IV: Competente

En situaciones criticas frecuentemente finaliza las tareas en tiempo y calidad 6ptimas respecto

a las situaciones normales.

Sabe organizarse en situaciones criticas, sin influirle especialmente las carencias de tiempo y/o

medios.

Soporta con buen dnimo y resultados positivos la acumulacién de tareas bajo condiciones de

presion.

30



NIVEL V: Altamente competente

En situaciones criticas, siempre finaliza las tareas en tiempo y calidad.

Normalmente no influye en su organizacidn la aparicion de situaciones urgentes/criticas.
Su motivacion hacia la tarea no se ve modificada en dicho tipo de situaciones.

NIVEL IV: Excepcionalmente competente

Siempre finaliza las tareas en tiempo y calidad, independientemente de la situacién, por
encima de la media.

Nunca influye en su organizacién de tareas la aparicién de situaciones criticas.

Bajo presidn, se siente especialmente motivado hacia la tarea.
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COMPROMISO E IMPLICACION CON LA FUNDACION

Es la capacidad y voluntad de orientar los propios intereses y comportamientos hacia las
necesidades, prioridades y objetivos de la Fundacion. Supone actuar de forma que se consigan
los objetivos o se satisfagan las necesidades de ésta. Puede manifestarse al poner la misidén de
la Fundacién por delante de las preferencias individuales y el compromiso profesional del
empleado respecto a la funcion que ocupa.

NIVELES I/Il. Significativamente inferior al nivel requerido/Inferior al nivel requerido.
Para empleados de reciente incorporacion: inferior al nivel requerido pero en desarrollo.
Nivel I: Significativamente inferior a lo requerido/deseable

No se adapta ni se identifica con el estilo de la Fundacién, no respetando la forma en que se
hacen las cosas. Su nivel de implicacién en el trabajo es muy deficiente.

No transmite con conviccidn, y critica sistemdtica y no constructivamente la misién y los
valores fundamentales de la Fundacidn.

Genera en su equipo un ambiente de insatisfaccién y desconfianza.
Nivel l: Inferior a lo requerido/deseable

Intenta encajar en la compafifa, se esfuerza por adaptarse y encajar bien con los demas y con
el estilo de la organizacidén. Respeta la forma en que se hacen las cosas en la organizacion y
hace lo que se espera, aunque su nivel de identificacién esta por debajo de lo esperado en su
nivel de responsabilidad.

NIVELES llII/1V. Cumplidor /Competente

Nivel Il — Cumplidor:

Se valorard en este nivel a aquellos empleados que muestran algunas carencias en los
indicadores del nivel - IV.

Nivel IV — Competente:

Evita la critica y el deterioro de la imagen publica de la Fundacion, mostrando preocupacion
por la imagen de la misma.

Es leal con la Fundacién, muestra disponibilidad a ayudar a sus compafieros, respeta y acepta
lo que se considera importante.

Su nivel de identificacion es el habitual para su nivel de responsabilidad. Su disponibilidad
cubre los requerimientos normales de la funcidn.
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Respeta y acepta las politicas o directrices recibidas y demuestra compromiso personal con los
valores, apoyando con su actuacidn las iniciativas de FSH.

Su nivel de implicacién es bueno y coherente con lo que se espera de él en su responsabilidad.
NIVEL V. Altamente competente

Apoya a la FSH y actta en favor de la misién y los valores de la misma. Toma decisiones y
ajusta sus prioridades a las necesidades de la Fundacion.

Coopera con los demds en el logro de los objetivos organizativos.

Aporta una critica constructiva en el momento y forma que procede, para posteriormente
asumir las pautas de actuacién definidas por la Fundacion.

Lleva a cabo acciones ¢ presenta argumentos a terceros, que implican la defensa de la buena
imagen de FSH.

Su nivel de identificacién e implicacién estd por encima del requerido por su nivel de
responsabilidad, se puede contar con esta persona siempre, aunque ello le suponga un
esfuerzo adicional y superior a lo esperado.

NIVEL VI. Excepcionalmente competente

Su identificacién profesional es total, mantiene una actitud de plena disposicién aunque ello le
suponga sacrificios personales.

Siempre estd comprometido con las directrices de la FSH y hace concesiones profesionales o
personales en favor de la misma.

Genera en su entorno o en su equipo ilusién, compromiso con el proyecto y promociona los
valores de la FSH en su entorno de forma continua y con credibilidad.

33



[ e

WER

————

LIDERAZGO, RESPONSABILIDAD, DELEGACION

Predisposicion y habilidad en la direccién de colaboradores orientando el apoyo bien a la tarea
bien a la relacién, para orientar adecuada y eficazmente el desempefio de éstos hacia las
metas establecidas segun la madurez profesional del trabajador.

Capacidad para distribuir actividades, funciones y tareas entre sus colaboradores en funcion de
sus caracteristicas y conocimientos, otorgdndoles la responsabilidad, supervisando su
ejecucién, controlando los resultados y asumiendo la responsabilidad final.

NIVELES I/Il. Significativamente inferior al nivel requerido/inferior al nivel requerido.
Para empleados de reciente incorporacién: Inferior al nivel requerido pero en desarrollo.

Nivel I: Significativamente inferior a lo requerido/deseable

Nunca o muy rara vez orienta a sus colaboradores en la ejecucién de los trabajos, dandoles
pautas de actuacion.

Distribuye tareas y funciones sin basar el reparto en las caracteristicas y conocimientos de sus
colaboradores. Muy rara vez analiza las capacidades vy potencial de sus
subordinados.Demuestra cierta tendencia a no delegar actividades y cuando lo hace la
distribucién no es equilibrada.

No realiza seguimiento y/o muy rara vez asume la responsabilidad del resultado final.
El clima en su equipo de trabajo no suele ser el adecuado.
Nivel Il: Inferior a lo requerido/deseable

No suele orientar a sus colaboradores en la ejecucién de los trabajos y no identifica las
necesidades de apoyo que éstos puedan tener.

Maneja criterios desordenados sin atender a la madurez personal y profesional de sus
colaboradores. El conocimiento de las capacidades y potencial de sus colaboradores es
superficial, ocasionalmente delega actividades.

Distribuye las tareas y funciones entre los colaboradores solo cuando es absolutamente
necesario.

Tan solo realiza un seguimiento de la ejecucidn a la finalizacién del trabajo.

Le cuesta mantener un adecuado clima de trabajo en su equipo.
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NIVELES HI/IV. Cumplidor /Competente

Nivel Il — Cumplidor:

Atiende a criterios mds o menos objetivos para distribuir las tareas entre sus colaboradores,
tras analizar y conocer las capacidades y potencial de sus colabcradores.

Normalmente delega actividades de forma adecuada.

Demuestra una actitud distinta en la direccidon de sus colaboradores seglin necesiten apoyo
emocional o apoyo técnico, aungue no con la frecuencia oportuna.

Mantiene un clima de trabajo positivo en su equipo.
Reconoce los méritos de sus colaboradores.
Nivel IV — Competente:

Delega actividades entre sus colaboradores de forma adecuada, de acuerdo a criterios de
competencia vy eficacia.

Frecuentemente facilita el apoyo que sus colaboradores necesitan.

Asume la responsabilidad final y realiza normalmente un control de seguimiento de la
ejecucion. Correcto seguimiento y control de la ejecucién de las tareas.

Proporciona la orientacidn precisa en cada momento defendiendo con claridad los objetivos
de cada colaborador.

Excelente clima de trabajo dentro de su equipo.
NIVEL V. Altamente competente

Mantiene con todos y cada uno de los colaboradores, una relacién personal cercana y de
confianza mutua, donde pueden expresarse todos los problemas y dificultades sin recelos.

Distribuye frecuentemente tareas y funciones entre sus colaboradores de acuerdo a criterios
de competencias personales y eficacia profesional.

Obtiene de las personas a su cargo el maximo rendimiento, responsabilidad y satisfaccién en el
trabajo

Correcto seguimiento y control de la ejecucion de las tareas hasta su finalizacién.

Excelente clima de trabajo dentro de su equipo.
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NIVEL VI. Excepcionalmente competente

Distribuye frecuentemente tareas y funciones entre sus colaboradores de acuerdo a criterios
de competencias personales y eficacia profesional.

Delega de forma que, para el colaborador, las actividades a desempefiar son un reto y una
responsabilidad que implica un enriquecimiento profesional.

Correcto seguimiento y control de la ejecucién de [as tareas.

Obtiene de las personas a su cargo el maximo rendimiento y satisfaccién en el trabajo.
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