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Resumen

El presente Proyecto de Grado se corresponde con la carrera de Licenciatura en

Recursos Humanos para el Centro Regional Universitario Cérdoba — [UA.

La empresa seleccionada es Comunicaciones Tecnologicas S.R.L., en un primer
contacto con la misma uno de sus representantes indic6 que durante el primer semestre
del afio 2019 el Grupo Cablevision decidié comprar la compaifiia. Entre las condiciones
del acuerdo, el Grupo Cablevision solicitd un informe de desempefio de los colaboradores
de la linea de operaciones de Comunicaciones, ya que considera incorporar en su ndmina

a quienes demuestren un alto desempefio conductual.

La empresa acept6 la condicion y tuvo la obligacion de realizar una evaluacion de

desempefio que sera registrada en el legajo de cada colaborador.

Es por ello que el objetivo general que se establecio para el trabajo fue proponer
un sistema de evaluacion de desempeiio 180° para medir las competencias conductuales
del puesto de representante de atencion al cliente de Comunicaciones Tecnoldgicas

S.R.L.

El trabajo se trata de una propuesta de intervencion de tipo profesional cuyo
enfoque es mixto-descriptivo, los datos provienen de fuente primarias, el objeto de
estudio del trabajo son las competencias conductuales de la linea de operaciones, la

poblacion de estudio esta conformada por todos los colaboradores de operaciones.

Por tltimo, la estructura del trabajo se divide en cinco capitulos, distribuidos de
la siguiente manera: en el primer capitulo se delimita la situacion eje del trabajo, el
segundo capitulo integra el marco tedrico de los conceptos, el capitulo tres describe el
marco metodoldgico del trabajo de intervencion, el capitulo cuatro reune el proceso de
analisis y diagnéstico organizacional y el capitulo cinco contiene la propuesta de

intervencion para Comunicaciones Tecnologicas S.R.L.
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Introduccion

Debido a los cambios que se presentaron en las empresas a nivel mundial a partir
de los afos ochenta, la exposicion a la competencia mundial y la presion por el
mejoramiento de la calidad y reduccion de costos, generd la necesidad de establecer
ventajas competitivas para prevalecer en el mercado basadas en el factor humano y no en
los activos fisicos. Las ventajas competitivas se comienzan a generar a través de la
contribucion que efectuan las personas a favor de los objetivos de la organizacion.

Teniendo en cuenta esto, es que surge el enfoque de competencias para la gestion
de los recursos humanos. Las competencias hacen referencia a las caracteristicas de
personalidad devenidas en comportamientos, que generan un desempefio exitoso en el
trabajo. La gestion por competencias es un modo de Administraciéon o de gestion de los
recursos humanos cuya caracteristica fundamental es que logra alinear los recursos
humanos a la estrategia de negocios de la organizacion (Fernandez, 2005).

El enfoque de competencias abarca todos los procesos de recursos humanos tales
como: seleccidon, remuneraciones, formacion, planes de sucesion y evaluacion de
desempefio. En cuanto a la evaluacion de desempeiio por competencias, €sta se basa en
la observacion de conductas. La conducta observable es el comportamiento de una
persona frente a un hecho determinado. Este concepto aplicado a la evaluacién de
desempefio, elimina los valores subjetivos, constituyendo la principal ventaja de este tipo
de evaluacion con respecto a los métodos tradicionales de evaluacion del desempetio.

Las organizaciones definen los perfiles de competencias para cada puesto, es decir
determinan cudles son las competencias necesarias que debe tener la persona que ocupa
un determinado puesto para que se desempefie adecuadamente. Esto permite alinear el
desempetio individual a la estrategia general de la organizacion, ya que se van a definir
las competencias necesarias para cada puesto teniendo en cuenta hacia donde pretende
dirigirse la organizacion.

Los resultados de la evaluacion de desempefio por competencias no solo le
permiten a los directivos de una organizacion conocer el nivel de desempeiio de los
empleados en forma objetiva y la diferencia de ese desempefio con los requerimientos del
puesto, sino que ademas proporciona informaciéon para el desarrollo de los recursos
humanos. Permite determinar los puntos débiles del desempefio de una persona y a partir

de esto establecer planes de capacitacion. Ademas, permite definir planes de sucesion de
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manera objetiva determinando quién tiene las competencias desarrolladas para acceder a
un puesto con mayores requerimientos de desempeno, o cuéles son las competencias que
debe desarrollar un empleado requeridas para lograr una promocion.

Por lo tanto, la evaluacion de desempefio no solo es una herramienta de control,
sino de andlisis y de desarrollo de los recursos humanos, permitiendo alinearlos con la

estrategia organizacional (Chiavenato, 2009).
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Capitulo 1: Delimitacion del problema del trabajo
1.1 Presentacion de la empresa

A solicitud de uno de sus responsables, se resguarda la identidad de la empresa y

se le asigna el nombre de Comunicaciones Tecnoldgicas S.R.L. para el presente trabajo.

La empresa estd constituida con aportes nacionales, tiene un alcance a nivel inter

provincial para Cordoba, Buenos Aires y Santa Fe.

Como actividad principal presta servicio de telecomunicaciones y como actividad

secundaria, comercializa productos telefonicos.

Actualmente cuenta con una noémina de 120 empleados y 6 sucursales de atencion

al cliente distribuidas en las ciudades principales.

En la Provincia de Cordoba, dispone de 38 colaboradores que llevan adelante el
servicio de atencion al cliente y ventas por medio de las sucursales instaladas en esta

provincia.
Sus servicios se basan en:

= Conexion wifi

Telefonia movil

Soporte de comunicaciones
= Atencidn al cliente
= Accesorios
1.2 Mision
“Unimos personas, empresas y comunidades a través de América Latina y

reinventamos cOmo se comunican y mantienen cerca de lo que mdas quieren”

(Comunicaciones Tecnologicas S.R.L., 2021).
1.3 Vision
“Ser la compania de telecomunicaciones mas admirada y confiable, reconocida

por su excelente servicio, innovacion y contribucion a las comunidades que servimos”

(Comunicaciones Tecnologicas S.R.L., 2021).
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El organigrama provisto por la empresa es el siguiente:

Presidente

Vicepresidente

Vicepresidente

de Ventas de Customer
Gerente Gerente de
Administracion Operaciones de
de clientes Servicio al cliente
Gerente de Supervisor Gerente Gerente de Gerente Gerente Gerente || Gerente
Créditos y de de Customer de Zona de Zona de Zona || de Zona
Adm. De Cobranzas y Fideliza Exp. Y Centro Sur Oeste Norte
Ventas Back Office cién Atencion
Personal
Coordinadores
1
Analistas
Supervisores
Representantes
de Atencion al
cliente

Grafico n° 1: Estructura Organizacional de Comunicaciones Tecnoldgicas S.R.L.

Fuente: Comunicaciones Tecnolégicas S.R.L., 2019.

En base a las clasificaciones planteadas por Enrique B. Franklin, en su libro

"Organizaciéon de Empresas", y Elio Rafael de Zuani, en su libro "Introduccion a la

. . i aci u u e
Administracion de Organizaciones", se puede establecer que la estructura organizacional

de Comunicaciones Tecnologicas S.R.L. es la siguiente:

10




-

UNDEF

Universidad de la

Defensa Nacional

Centro Regional Universitario Cérdoba- IUA
Proyecto de Grado
Licenciatura en Recursos Humanos

Variables Descripcion

Naturaleza Micro administrativo por corresponder a una
sola organizacion refiriéndose a ella en forma

global.

Por su finalidad Es informativo ya que se disefio con el objetivo de
ser puestos a disposicion de todo publico, es decir,
como informacion accesible a personas no
especializadas, lo que permite una visualizacién
rapida y comprensible de las areas que integran la

empresa.

Por su ambito Es un organigrama general, ya que muestra los
departamentos en forma global sin especificar los
sub-departamentos que integran cada area, sirve
para identificar las tareas que se realizan pero no

contiene mas especificaciones.

Por su contenido Es integral, debido a que representa graficamente
las unidades administrativas por sus relaciones

jerarquicas.

Por su presentacion o | Es un organigrama vertical porque presenta las
disposicion grafica unidades ramificadas de arriba abajo a partir del
titular, en la parte superior, y se desagregan los
diferentes niveles jerarquicos en forma escalonada

hacia abajo.

11
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1.5 Situacion eje del trabajo

En un primer contacto con la empresa y segun declaraciones de uno de sus
representantes, éste indicd que durante el segundo semestre del afio 2020 el Grupo

Cablevision decidié comprar Comunicaciones Tecnologicas S.R.L.

Entre las condiciones del acuerdo, el Grupo Cablevision solicité un informe de
desempefio de los colaboradores de la linea de operaciones de la otra compania, ya que

es la que mayor cantidad de empleados registra.

Comunicaciones Tecnologicas S.R.L. aceptd la condiciéon y ahora tiene la
obligacion de entregar un informe de desempeno que sera registrada en el legajo de cada

colaborador.

A su vez, el representante de Comunicaciones Tecnologicas S.R.L. indicé que no
tienen confeccionado un procedimiento para realizar esta tarea, por lo cual, se considera

pertinente el desarrollo de una propuesta de intervencion.
1.6 Objetivos
1.6.1 Objetivo General

“Proponer un sistema de evaluacion de desempeio 180° para medir las
competencias conductuales del puesto de representante de atencion al cliente de

Comunicaciones Tecnologicas S.R.L. que se incorporardn al Grupo Cablevision en el
20227

1.6.2 Objetivos especificos
= Describir y analizar el puesto de “representante de atencion al cliente”.
= Enunciar las competencias conductuales a evaluar.
*  Definir los pardmetros de evaluacion.
= Programar el cronograma para el desarrollo de la actividad.
= Detallar el presupuesto del sistema.
1.7 Alcance

= Temporal: el proceso de recoleccion y analisis de datos tendra lugar entre

los meses de abril y agosto de 2021.

12
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= Organizacional: alcanza al puesto de representante de atencion al cliente

de la linea de operaciones de la empresa.
= Conceptual: competencias conductuales y evaluacion de desempeiio.
1.8 Factibilidad y Pertinencia

El desarrollo del presente trabajo fue factible ya que la empresa seleccionada
estaba dentro del alcance del interventor para realizar las visitas y entrevistas necesarias

para obtener datos.

A su vez, para los procesos de recoleccion de datos se dispuso del soporte
tecnologico y canales digitales como: mails y la opcion de Google para desarrollar

planillas online que permitieron la transmision de datos mas eficiente.

A nivel conceptual se encontré bibliografia suficiente como soporte para la
construccion del Marco Teodrico y que acompaid el desarrollo completo de la

intervencion organizacional.

Por ultimo, la pertinencia del trabajo radica en la importancia que representa en el
ejercicio profesional de un Licenciado en Recursos Humanos el disefio de programas de
evaluacion de desempeiio como herramienta de gestion estratégica en la Administracion

de Recursos Humanos.
1.9 Justificacion

Idalberto Chiavenato plantea que ‘“cuando un programa de evaluacion de
desempefio esta bien planeado, coordinado y desarrollado, proporciona beneficios a corto,
mediano y largo plazo” (Chiavenato, 2007, pag. 365). En general, los principales

beneficiarios son el individuo, el supervisor/ y la organizacion.

A continuacioén se mencionan los beneficios de la evaluacion de desempefio para

el jefe del evaluado:

= Evaluar de mejor manera el desempeiio y comportamiento de sus
subordinados. Esto se logra mediante la utilizaciéon de factores de
evaluacion y de un sistema de evaluacion disefiado para evitar mediciones

subjetivas.

= Proponer medidas y planes de accion destinadas a mejorar el desempefio

de sus subordinados.

13
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= Forjar una comunicacién mas abierta con sus subordinados para que
comprendan la evaluacién como un sistema objetivo, mediante el cual
pueden conocer cudl es su desempefio.
Los beneficios que conlleva la evaluacion de desempeiio para el evaluado son los
siguientes:

Conocer las reglas del juego, es decir, en base a qué se evalia su

desempefio, qué es lo que la empresa valora en sus empleados.

= Conocer qué espera su supervisor directo de ¢l, cudles son sus expectativas
acerca de su desempeiio y cudles considera que son sus fortalezas y

debilidades.

= Saber qué disposiciones o medidas toma el jefe para mejorar su desempeino
(programas de entrenamiento, capacitacion), y las que el propio
subordinado debera tomar por su cuenta (autocorreccion, mayor esmero,

mayor atencion al trabajo, cursos de su propia cuenta, etc.).
= Autoevaluar y autocriticar su desempefio, reforzando su auto concepto.

= El sistema estimula la capacitacion entre los empleados, la mejora de su

desempefio y la preparacion para las promociones.

Algunos de los beneficios para la organizacion, que lleva a cabo un procedimiento

de evaluacion de desempeiio, son:

= Poder evaluar el potencial de cada empleado y definir la contribucion de

cada uno de ellos al logro de los objetivos organizacionales.

» Poder identificar los empleados que necesitan actualizacion o
perfeccionamiento en determinadas areas de actividad (ya sea para mejorar
los puntos débiles de su desempeio actual o para acceder a un puesto con
requerimientos distintos), e identificar a personas claves que tienen las

condiciones necesarias para ser promovidos.

» Poder dar mayor dindmica a su politica de recursos humanos, ofreciendo
oportunidades a los empleados de desarrollo personal, mejorando las
relaciones humanas en el trabajo, aumentando la motivacion y

estimulando la productividad.

14
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Senalar con claridad a los individuos qué se espera de ellos.
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Capitulo 2: Marco Tedrico

En esta seccion se integra la teoria respecto a la gestion por competencias y la

evaluacion de desempeno.
2.1 Gestion por competencias

El desempefio de los colaboradores dentro de una organizacion no tendria sentido
en si mismo si no estuviesen estandarizado previamente y aunado a los objetivos
estratégicos de la empresa. Es aqui donde el 4area de Recursos Humanos puede tomar
protagonismo, convirtiéndose en el mediador que codifique las expectativas de la

organizacion y aquello que puede entregar o aportar el trabajador.

Gestion por competencias es una metodologia aplicada a la tarea de conducir los
recursos humanos de una organizacion para lograr alinearlos a la estrategia de negocios.
Cuando el modelo de competencias se disefia de manera adecuada es beneficioso, al
mismo tiempo, tanto para la empresa como para los colaboradores que alli se desempefian

(Alles, 2015).
2.2 Competencias

Moreno (2003) explica que las competencias laborales constituyen el conjunto de
habilidades, capacidades, conocimientos, patrones de comportamiento y clases de actitud
que definen un desempefio superior. Amplian la definicion de cualquier empleo al
enfocarse en qué trabajo se realiza y como. Las competencias se enmarcan en el contexto
de la organizacion y pueden incorporarse a sus practicas, politicas, sistemas y procesos

para ayudar a motivar y apoyar al personal para que su desempefio sea de 6ptima calidad.
2.3 Evaluacion del desempeiio

Segun Milkovich y Boudreau (1994:165) la evaluacion del desempefio “es el
proceso que mide el desempefio del trabajador, entendido como la medida en que éste

cumple con los requisitos de su trabajo”.

A suvez Certo (1994:280) define a la evaluacion del desempefio como “el proceso
de revisar la actividad productiva anterior con el objeto de evaluar qué tanto
contribuyeron los individuos a que se alcanzaran los objetivos del sistema

administrativo”.

Para el presente trabajo el concepto de evaluacién de desempefio que se aborda es
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la de Paulo Reis (2007:45) quien explica que es “una apreciacion metodoldgica,
periddica, estandarizada y cualificada del valor demostrado por un individuo en su puesto
de trabajo, desde el punto de vista de la organizacion donde trabaja”. Busca mejorar los
resultados obtenidos por el esfuerzo individual y conjunto, premiar buenos niveles de

desempetio y desarrollar competencias teniendo en cuenta esas mejoras.

En otras palabras, la metodologia de evaluacion de desempeiio consiste en
identificar, medir y administrar el desempefio humano en las organizaciones. La
identificacion se apoya en el andlisis de los puestos y pretende determinar cudles areas
del trabajo se deben estudiar cuando se mide el desempeio. La medicion es el elemento
central del sistema de evaluacion y pretende determinar como ha sido el desempefio en
comparacion con ciertos parametros cuantitativos. La administracion es el punto central
de todo sistema de evaluacion y debe ser mucho més que una actividad que se orienta al
pasado; por el contrario, para desarrollar todo el potencial humano de la organizacion, se

debe orientar hacia el futuro.

Toda evaluacion es un proceso para estimular o juzgar el valor, la excelencia y las

cualidades de una persona.
2.3.1 Desempeiio efectivo y potencial
Segun Reis (2007) lo que se evalta es el desempefio efectivo, que implica:
= (Caracteristicas personales: autonomia, iniciativa, creatividad.

= Comportamientos Observables: cumplimiento de reglamentos, apoyo a

compaiferos, delegacion.
= Cumplimiento de Objetivos.

Desempeiio potencial: cualidades necesarias, deseos y aspiraciones, proyectos de
desarrollo personal y profesional, evaluaciones y retribuciones obtenidas, progresos en el

ultimo periodo de evaluacion.
2.3.2 Objetivo

Su finalidad principal es de guia para el logro de la estrategia de la organizacion.
Se formulan de arriba hacia abajo, es decir que deben estar fijados por la direccion,
gerencia y jefatura siempre teniendo en cuenta que estos objetivos sean formulados con

una vision en los procesos horizontales de la organizacion y asi abarcar el cien por ciento
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de los procesos y personas en busqueda de una administracion por objetivos (Cravino,

2014).
2.3.3 Elementos de la evaluacion de desempeiio

Para el desarrollo de un sistema de evaluacion de desempenio adecuado, segin

indica Reis (2007) se debera tener en cuenta:
= (Cultura organizacional favorable y comunicacion jefe-colaborador

Es indispensable que la organizacion tenga definido previamente lo que esperan
de los comportamientos de las personas dentro de la empresa. Definicion de cudles son
las tareas que deben ser desarrolladas por la empresa para alcanzar las metas definidas.
La definicion de la mision de la empresa, la construccion del plan estratégico y el camino

para alcanzarlos.

Reforzar la cultura de desempeio profesada por las organizaciones actuales, que
consiste en premiar o no a sus empleados, en funcidon de que efectivamente realizan o no

los objetivos previamente definidos.
= Utilidad de la herramienta para supervisores y colaboradores

Por los lideres: mejorar la objetividad en la apreciaciéon y recompensa de los
trabajadores, conocer y aprovechar mejor el potencial del equipo, reforzar la orientacion

a objetivos, mejorar la comunicacion.

Para los colaboradores: perfeccionar el conocimiento sobre lo que la empresa
valora en su trabajo, optimizar la nocion de sus fortalezas y lograr una mayor implicacién
personal en aumentar su desempefio, tener una oportunidad de comunicarse franca y
directamente con el jefe directo, tener una oportunidad de desarrollo profesional y de

progresar en la carrera.
= (Coherencia con los instrumentos de la direccion de recursos humanos

Esta instancia refiere a la implicancia de todos los procesos de recursos humanos
en conjunto y de la mano con el desempefio de los colaboradores, en base a esto se definira
o se hard soporte en remuneracion acorde, diseiio de funciones, procesos de seleccion,
formacion y desarrollo correspondiente, mercado laboral, premios e incentivos, carrera

profesional, entre otros.

= Presupuesto que soporte las decisiones de un premio/incentivo
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El tipo de recompensa para quien es evaluado es el inicio de un proceso de
evaluacion de desempefio, la expectativa recae necesariamente sobre el tipo de

recompensa que la empresa sera capaz de atribuir.
= Disefio de funciones favorables a la evaluacion

Las funciones deben ser disefiadas en un sentido propicio al dominio de las
competencias técnicas y las dimensiones comportamentales necesarias para ejecutarlas

con éxito.

Debe estar establecida la mision de la organizacion, los departamentos, sus
misiones, objetivos, funciones y responsabilidades respectivamente, los objetivos
individuales de cada participante del darea, el dominio de sus funciones y

acompafiamiento.

= Conduccion del proceso de creacion e implementacion y soporte a los

evaluadores

Para que la evaluacion de los colaboradores sea objetiva y equitativa es necesario

que el evaluado y los evaluadores conozcan:
= Concepcion de desempeio
= Funciones
= Gestidn por objetivos
= Evaluacion de desempefio en si misma
o Gestion de la remuneracion
o Gestion de la carrera profesional
o Gestidn de la formacion y desarrollo del colaborador
= Objetivos estratégicos de la compafiia
= (Objetivos de los departamentos
= (Objetivos individuales
= Parametros de evaluacion
= Resultados que se espera de los evaluados

= (Como y cuando sera evaluado
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= Indicadores de Gestion

Este punto une a los anteriores ya que su finalidad es guiar y controlar el
desempefio de los objetivos y los comportamientos de las competencias esperadas para el

logro de las estrategias de la organizacion.
2.3.4 Responsabilidad de la evaluacion

Para el presente trabajo, se optd por aplicar dos tipos de evaluacion de desempeiio:

la autoevaluacion y la evaluacion del supervisor directo.
2.3.5 Autoevaluacion

La autoevaluacion es un método que, como su nombre lo indica, consiste en que
el propio empleado realice su evaluacion de desempeno conforme a indicadores o
parametros previamente establecidos. Generalmente se utiliza como una fase previa o
complementaria en el proceso de evaluacion de desempefio, luego de la autoevaluacion
el empleado podria ser evaluado por su supervisor directo (fase previa) o podria
autoevaluarse como parte de un método de evaluacion de 360° (complementaria).
Dificilmente la calificacion del desempefio de un evaluado quede determinada por su
autoevaluacion, su propdsito es meramente educativo ya que le permite al empleado
valorar autocriticamente su rendimiento, sus puntos fuertes y débiles y sobre todo le
permite definir su compromiso con la organizacion a través de la relacion entre los

aspectos evaluados, con la mision y los objetivos de la organizacion (Delahanty Moré,

2011).
Ventajas
= El trabajador refleja la opinion de su rendimiento, lo que permite a la
organizacion conocer el concepto que cada uno de éstos tienen sobre si
mismos.
= Puede dar sugerencias de como mejorarlo, a partir de la identificacion de sus
fortalezas y debilidades.
= Es el punto de partida para iniciar la conversacion entre el evaluado y su
supervisor en la reunion de feedback de la evaluacion de desempefio.
Desventajas
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= Poca autocritica del trabajador.
= Tendencia a emitir valores medios.
=  Tendencia a emitir valores extremos.

La validez de la informacion que se obtiene a través de este método de evaluacion
dependera de cuan cercana sea la percepcion que tiene el empleado de si mismo (auto
concepto) y la realidad. Esta es la principal desventaja de este método. El auto concepto
es el conjunto de conocimientos y actitudes que cada uno tiene de y hacia si mismo. Actia
como regulador de la conducta del individuo y por el cual responde ante las exigencias
del medio en el que se desarrolla y los distintos escenarios del mismo. Las experiencias
vividas pueden enriquecer, reforzar o debilitar su auto concepto, hasta que se alcance un
nivel o6ptimo que es aquel en el cual el individuo logra una precisa y realista auto

percepcion y autovaloracion (Delahanty Moré, 2011).

Por lo tanto, la autoevaluacion le permite al empleado ir modificando su auto
concepto a través del andlisis reflexivo de su desempefio laboral, adquiriendo una
comprension mas realista de sus capacidades como asi también de sus areas de mejora,
dandole la posibilidad de involucrarse en cualquier actividad con una conciencia plena de
sus competencias. La gestion del auto concepto de los recursos humanos de la
organizacion puede emplearse como fuente de motivacion y crecimiento para los mismos

y a su vez para la propia organizacion.

La autoevaluacion, es el método mas sensible a la percepcion que tienen los
evaluados de la eficacia de la evaluacion de desempefio por competencias. Ante una falta
de claridad sobre los objetivos de la misma, la transparencia del sistema, y las
suposiciones que despiertan las consecuencias de un resultado desfavorable de la
evaluacidn, se generan rumores o suposiciones entre los empleados acerca de la forma en
la que debe completar esta evaluacion para no verse afectado por una mala calificacion
final de sus superiores. La solucion a este problema es la constante capacitacion tanto
para que el empleado conozca el verdadero sentido de esta etapa, como asi también para

que el superior pueda concientizar.
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2.1.1.1 Evaluacion del supervisor directo

Segun indica Delahanty Moré (2011:90) es el “nucleo de los sistemas de
evaluacion del desempeiio, ya que se considera que el supervisor esta en la mejor posicion

para observar y evaluar el desempefio de su subordinado”.

La responsabilidad primaria sobre la evaluacion de desempeiio reside en el
supervisor directo, ya que €ste mantiene el contacto personal con ellos, conociendo mejor
que nadie las condiciones y caracteristicas del desempefio a evaluar. Es éste quien debe
basarse en los comportamientos observados, en las distintas situaciones laborales, de su
subordinado para confrontarlos con los niveles de competencias requeridas por el puesto

que ocupa, de forma de obtener la evaluacion del mismo.

Por lo tanto, el supervisor directo se valdrd de los formularios de evaluacion de
desempetio realizados por el area de recursos humanos, y ante un analisis reflexivo de las
conductas observadas de su dependiente ademas de la frecuencia con que ellas se
manifiestan, procedera a calificar cada una de las competencias definidas como necesarias
para desempefiar ese puesto de manera eficiente, contribuyendo asi al logro de los

objetivos de la organizacion.

En algunos procesos de evaluacion de desempeiio, el supervisor primario puede
valerse de la opinion de un supervisor secundario (si lo hubiese), de la opinion de clientes,
colegas, proveedores, cuyo trabajo se relacione con el del dependiente bajo anélisis, de
forma de ampliar su vision y opinidon sobre el desempefio de esa persona. (Delahanty

Moré, 2011)

Muchas veces un input para la evaluacién del supervisor primario es la
autoevaluacion del empleado. En aquellas organizaciones que contemplan dentro de su
proceso de evaluacion estos dos métodos, el supervisor tiene en cuenta la apreciacion de
su subordinado sobre la consecucion de los objetivos fijados (en el caso que también se
evalué esto) y el desarrollo de las conductas exigidas para el puesto. Generalmente se
lleva a cabo una reunién preliminar entre el subordinado y su superior, en donde el
primero justifica la calificacion que ¢l mismo se ha otorgado para las diferentes categorias
que se analizan, de forma que el supervisor interprete cual es el auto concepto del

empleado y su punto de vista ante distintas situaciones. (Delahanty Moré¢, 2011)
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Es importante que el proceso implique la identificacion por parte del empleado de
cudles considera sus fortalezas y debilidades, ya que, con esta informacion, el evaluador
amplia su interpretacion sobre el desempefio del evaluado, para luego realizar la

evaluacion de éste.

La autora indica que una vez realizada la evaluacion se produce la entrevista de
feedback, donde el evaluador procede a dar la devolucion de las calificaciones otorgadas,
identificando ademads fortalezas y debilidades del empleado, a partir de las cuales se

debera empezar a trabajar en el futuro con el objetivo de mejorar su desempefio.

Esta etapa constituye un punto de encuentro para discutir opiniones, muy
necesaria entre el empleado y su jefe de modo de ir forjando una comunicacion mas fluida

sobre aspectos laborales.

Una vez que se produce la evaluacion por parte del supervisor y éste explica en la
entrevista de feedback los resultados, se procede a la realizacién de un debate en forma
conjunta de los planes de accion para palear los puntos débiles encontrados, potenciar los
puntos fuertes, establecer objetivos para el periodo que comienza y en algunos casos

planes de sucesion.
2.1.2 Metodologia de evaluacion del desempeiio

Como explica Alles (2015) la evaluacion de desempefio se realiza en tres grandes

pasos:

= El primer paso es la definicion del modelo de competencias, para luego describir
los puestos de la organizacion. En este punto es importante que los colaboradores

estén de acuerdo en las responsabilidades y los criterios de desempeio del puesto.

Una evaluacion solo puede realizarse en relacion con el puesto; es necesario que

el evaluador y el evaluado comprendan su contenido.

= Evaluar el desempefio en funcion del puesto: para ello se sugiere fijar criterios
objetivos de evaluacion con una escala que sea previamente conocida por el

colaborador.
= Retroalimentacion: comentar el desempefio y los progresos del colaborador.

A su vez, la autora indica que el andlisis de la gestion o el desempefio de una

persona, tiene tres momentos diferentes:
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1. Una etapa inicial de fijacion de objetivos, en la que se establecen los objetivos
principales del puesto y los prioritarios para el afo. Esta etapa inicial debe

materializarse en una reunion donde estos objetivos se establezcan.

2. Etapa intermedia o de evaluacion del progreso. Antes de llegar al periodo final
de evaluacion (generalmente un afio) es aconsejable establecer con cierta
periodicidad — por ejemplo, cada tres meses, cada cuatro o cada seis meses —
una reunion de progreso, donde se realice un balance de lo actuado en ese

gjercicio en curso y el avance en la consecucion de objetivos.
3. Al final del periodo, reunion final de evaluacién de los resultados.
2.2 Evaluacion de desempeiio 180°

Alles indica que la evaluacion 180° (ciento ochenta grados) es “aquella en la cual
una persona es evaluada por su jefe, sus pares y —eventualmente- por los clientes”
(2005:213). Los dos agentes principales que intervienen en la evaluacion son: el propio
colaborador y su supervisor directo, pudiendo ampliar a la percepcion de sus pares

dependiendo de la decision de la empresa de sumar este agente.

24



"

UNDEF

Universidad de la

Defensa Nacional

Centro Regional Universitario Cérdoba- IUA
Proyecto de Grado
Licenciatura en Recursos Humanos

Este tipo de evaluacion puede representarse en el siguiente grafico:

Grafico n° 2: Esquema de evaluacion de desempetio 180°.

Superviso
r/Jefe/En
cargado

Pares Clientes

Evaluado

Fuente: Elaboracion Propia con base en el libro “Gestion por Competencias™ de

Alles, M. 2005.

2.2.1 Evaluadores

Se estima que sean personas que de un modo u otro tengan oportunidad de ver al
evaluado en accién como para poder estimar sus competencias. De ese modo permitiran
comparar la autoevaluacién con las estimaciones realizadas por los observadores

(evaluadores) (Alles, 2005).

Entre los posibles evaluadores se pueden encontrar: clientes, propio colaborador,

miembros del equipo y supervisores.
2.3 Descripcion y Analisis de Puestos
2.3.1 Descripcion de puestos

Una descripcion de puestos consiste en una declaracion por escrito en la que se

explican las responsabilidades, objetivos, funciones y tareas, conocimientos Yy
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requerimiento técnicos, y otros aspectos diferenciadores de un puesto determinado

(Werther y Davis, 2008).

Segun Werther y Davis (2008) los siguientes son los elementos basicos en una

descripcion de puestos:

Codigo: especialmente en el caso de organizaciones grandes, un codigo puede
indicar al observador el departamento al que pertenece el trabajador, si esta

sindicalizado o no y el niimero de personas que desempefan la misma labor.

Fecha: dato esencial para determinar cuando se actualiz6 la descripcion por ultima

VEZ.

Identificacion de la persona que describio el puesto: informacion de especial
utilidad para que el departamento de recursos humanos verifique la calidad del

desempefio del trabajador y pueda proporcionar realimentacion a sus analisis.
Tareas y funciones primarias y secundarias del puesto relevado.

Alles (2015) indica que para una correcta descripcion de puestos es importante,

antes de iniciar la tarea, clasificar los puestos a relevar, es decir, aquel sobre los cuales se

debera recolectar informacion para su posterior descripcion:

2.3.2

Segun el nivel jerarquico: alta direccion, gerencias de areas, jefaturas intermedias

y demas puestos iniciales.

Por la formacion requerida: alta formacion o muy especializada o puestos

operativos para los que no es necesaria.

Por los resultados de la gestion a su cargo: de alto impacto o no en los resultados

de la organizacion.
Analisis de puestos

Segiin Werther y Davis (2008:152) analizar un puesto significa “detallar lo que

exige de su ocupante en términos de conocimientos, habilidades y capacidades para que

pueda desempefiar correctamente el puesto”.

El analisis se hace a partir de la descripcion del puesto. Si bien estan en estrecha

relacion, la diferencia radica en que la descripcion se enfoca en el contenido del puesto

(lo que el ocupante hace y cuando, como y por qué lo hace) y el analisis de los puestos

busca determinar cudles son los requisitos fisicos y mentales que el ocupante debe
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cumplir, las responsabilidades que el puesto le impone y las condiciones en que debe

desempeiiar el trabajo (Werther y Davis, 2008).

Del mismo modo, Alles (2015) explica que el andlisis del puesto previo a la
descripcion implica un procedimiento sistemdtico para reunir informacion sobre el
contenido del puesto, las tareas que se realizan y sus requerimientos especificos, y qué

tipo de personas se requieren para desempefiarlo.

Asi, el andlisis de los puestos se ocupa de las especificaciones del puesto en
relacion con la persona que lo ocupara; funciona como un andlisis comparativo de las
exigencias (requisitos) que el puesto impone a la persona que lo ocupara, desde el punto

de vista mental y fisico y las responsabilidades y las condiciones del trabajo.

a. Instruccién necesaria

Requisitos _| b.Experiencia anterior
mentales | e. Iniciativa
d. Aptitudes
a. Esfuerzo fisico
Requisitos _| b.Concentracién visual o mental
fisicos "| c. Destrezas o habilidades

d. Complexion fisica

Factores de las

senscificacionaa [ a. Supervisar a las personas

|__| Responsabilidad b. Material, equipamiento o instrumental
por c. Dinero, titulos o0 documentos
d. Contactos internos o externos

A4

Condiciones a. Ambiente fisico de trabajo
de trabajo b. Riesgo de accidentes

Figura n® 1. Factores de las especificaciones para el andlisis del puesto.

Fuente: Werther y Davis. (2008: 155). Administracion de Personal y Recursos
Humanos. 6* Ed.

Los pasos del andlisis de puestos que se siguen en el presente trabajo, segin

Werther y Davis (2008) son:
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Paso 1 Paso 2 Paso 3 Paso 4 Paso 5

Examinar la Definir la infor- Reunirloaldatos

estructura de > macién que se > Escoger los > ne::;rari:s e > Preparar las
la organizacion requiere para el puestos a ilaralisis dz ios descripciones
entera y de cada analisis de los analizar e de los puestos

puesto puestos p
Utilizar la informacién de los pasos \/
1 al 6 para:

Paso 6

. Planificacion de los RH

T o

. Diseno de puestos

A

Preparar las
especificaciones
de los puestos

. Reclutamiento y seleccién

e o

. Entrenamiento

(o]

. Evaluacion del desempeno

f. Remuneracion y beneficios

g. Evaluacién de los resultados

Figura n® 2. Los seis pasos del proceso del analisis de puesto.

Fuente: Werther y Davis. (2008: 165). Administracion de Personal y Recursos
Humanos. 6* Ed.

Segun Werther y Davis (2008) los principales objetivos de la descripcion y el

analisis de los puestos son:

= Subsidios para el reclutamiento. Definicion del mercado de RH en el cual se
deben reunir datos para elaborar anuncios o técnicas de reclutamiento.

= Subsidios para la seleccion de personas. Perfil y caracteristicas del ocupante del
puesto, requisitos exigidos, definicion de las distintas pruebas y examenes de
seleccion, entre otros.

= Material para el entrenamiento. Contenido de los programas de entrenamiento,
conocimientos y habilidades exigidos del ocupante y actitudes frente al cliente.

* Base para la evaluacion y la clasificacion de puestos. Factores de
especificaciones que se utilizardn como factores para la evaluacion de los
puestos, eleccion de puestos de referencia para la investigacion de salarios, entre
otros.

= Evaluaciéon del desempefio. Definicion de criterios y normas del desempefio
para evaluar a los ocupantes, metas y resultados que se deben alcanzar, entre
otros.

= Base para programas de higiene y seguridad. Informacién acerca de condiciones

de insalubridad y peligros comunes para determinados puestos.
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» Guia para el gerente. Informacidén sobre el contenido de los puestos y el

desempeifio de los ocupantes.
2.4 Cultura Organizacional

El modelo de competencias también es el vehiculo para lograr el cambio cultural
deseado, en la medida en que las competencias que lo conforman representen ese cambio

que se desea alcanzar.

Segun Robbins y Judge (2009) cultura organizacional se refiere a un sistema de
significado compartido por los miembros, el cual distingue a una organizacion de las
demas. Este sistema de significado compartido es un conjunto de caracteristicas claves
que la organizacion valora. Segln estos autores hay siete caracteristicas principales que,

al reunirse, capturan la esencia de la cultura de una organizacion.

1. Innovacion y aceptacion del riesgo. Grado en que se estimula a los empleados

para que sean innovadores y corran riesgos.

2. Atencion al detalle. Grado en que se espera que los empleados muestren

precision, analisis y atencion por los detalles.

3. Orientacion a los resultados. Grado en que la administracion se centra en los

resultados o eventos, en lugar de las técnicas y procesos usados para lograrlos.

4. Orientacion a la gente. Grado en que las decisiones de la direccion toman en

cuenta el efecto de los resultados sobre las personas de la organizacion.

5. Orientaciéon a los equipos. Grado en que las actividades del trabajo estan

organizadas por equipos en lugar de individuos.

6. Agresividad. Grado en que las personas son agresivas y competitivas en lugar

de buscar lo facil.

7. Estabilidad. Grado en que las actividades organizacionales hacen énfasis en

mantener el estatus quo en contraste con el crecimiento.

Cada una de estas caracteristicas existe en un continuo de menor a mayor.
Entonces, la evaluacion de la organizacién con respecto de las caracteristicas da un

panorama completo de la cultura de la organizacion.

Segtn Robbins y Judge (2009) la cultura tiene cierto nimero de funciones dentro

de una organizacion. Las que se tienen en cuenta para el presente trabajo son: transmitir

29



-

UNDEF

Universidad de la
Defensa Nacional

Centro Regional Universitario Cérdoba- IUA
Proyecto de Grado
Licenciatura en Recursos Humanos

un sentido de identidad a los miembros de la organizacion, facilitar la generacion de
compromiso con algo mas grande que el mero interés individual, mejorar la estabilidad
del sistema social. La cultura es el aglutinante social que ayuda a mantener unida la
organizacion al proveer estandares apropiados de lo que deben decir y hacer los
empleados. Por ultimo, servir como mecanismo que da sentido y control para guiar y

conformar las actitudes y comportamiento de los colaboradores.

Un modelo de competencias permite el cambio en todas sus direcciones. En
primera instancia, de arriba hacia abajo, al modificar los subsistemas de Recursos
Humanos; y, ademas, opera de abajo hacia arriba, cuando se desarrollan las competencias

de los colaboradores de todos los niveles (Alles, 2015).
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Capitulo 3: Marco Metodoldgico
3.1 Objeto de estudio y tipo de intervencion

El trabajo se enmarca en una intervencion organizacional de tipo profesional y el
objeto de estudio fueron las competencias conductuales de la linea de operaciones de la

empresa Comunicaciones Tecnologicas S.R.L.
3.2 Enfoque y fuente de datos

El modelo de diagnoéstico que se utilizé para este proyecto se baso en un estudio
descriptivo, no correlacional mixto, ya que se busc6 contextualizar y analizar la situacion
particular de Comunicaciones Tecnoldgicas S.R.L. respecto al desempefio laboral de sus

colaboradores.

La finalidad del trabajo fue descriptivo ya que este tipo de analisis se realiza
cuando se requiere una adecuada caracterizacion del fendémeno y cuando se requiere
precisar informacion existente y/o verificar la exactitud de descripciones anteriores, como
en este caso el nivel de competencias conductuales de la linea de operaciones de

Comunicaciones Tecnoldgicas S.R.L. (Yuni y Urbano, 2005).

Los datos recolectados fueron de fuente primarios ya que provienen de la

aplicacion de instrumentos metodologicos disefiados para este trabajo.
3.3 Poblacion, muestra y unidad de analisis

La poblacion estuvo compuesta por todos los colaboradores de la linea de
operaciones de la organizacién y los supervisores directos. El tamafio total de la muestra
fue de 25, 20 colaboradores de operaciones y 5 supervisores, a los cuales se les realizo
una encuesta y una entrevista respectivamente. La muestra es probabilistica y el tipo de
muestreo es aleatorio simple. Es un método de seleccion de muestras en el cual las
unidades se eligen individual y directamente por medio de un proceso aleatorio, en el que
cada unidad no seleccionada tiene la misma probabilidad de ser elegida que todas las otras

unidades en cada extraccion de la muestra (Yuni y Urbano, 2005).

La unidad de andlisis fueron las competencias conductuales de los puestos de

Representante de Atencion al Cliente.
3.4 Técnicas e instrumentos de recoleccion de datos

Las técnicas e instrumentos de recoleccion de datos que se utilizaron fueron:
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= La observacion directa, como técnica y la guia de observacion, porque ofrece
la ventaja de ser una herramienta de soporte estructurada, organizada y guiada
de los elementos que para el analista son importantes de observar.

» Entrevista como técnica y una guia de preguntas abiertas como herramienta.
Esta técnica es un canal de comunicacion entre el analista y la organizacion;
sirve para obtener informacion acerca de las necesidades y la manera de
satisfacerlas, asi como consejo y comprension por parte del usuario para toda
idea o método nuevo que se aplique (Scribano, 2008).

* Encuestas como técnica y una guia de preguntas cerradas como herramienta.
La encuesta implica un conjunto de mediciones sistematicas sobre una serie de
unidades o casos que dan lugar a la matriz de datos y que implica, por tanto, la
utilizaciéon de un lenguaje especifico (referencial), el matematico, y al

tratamiento de datos de naturaleza cuantitativa (Sans, 2010).
3.5 Proceso metodoldgico

En una primera instancia se realizaron visitas a la empresa, con el objetivo de
relevar datos generales que hacen a su estructura, dimension y tamafio, entre otros. En
esta etapa la técnica de recoleccion de datos fue una observacion informal utilizando

como herramienta el diario de campo para tomar nota.

A su vez, se realiz6 un proceso de observacion directa y formal aplicando la grilla
de observacion para relevar datos sobre las competencias conductuales de los
colaboradores. El proceso se llevo a cabo en forma aleatoria durante la jornada laboral en

un periodo de 3 meses.

En segunda instancia se llevé a cabo un proceso de entrevistas con 5 supervisores
de diferentes sucursales, el tiempo estimado fue de 15 minutos cada uno. Fueron
entrevistas con preguntas abiertas con el objetivo de relevar datos sobre la descripcion
del puesto de Representante de Atencidon al Cliente desde la perspectiva de los

supervisores.

A continuacidn se realizé un proceso de encuestas a 20 colaboradores de la linea
de produccidn con preguntas cerradas y el tiempo estimado para el desarrollo de esta tarea
fue de 5 minutos. El objetivo de esta herramienta fue relevar datos sobre la evaluacion de

desempefio pero desde la perspectiva de los propios colaboradores.
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Por ultimo, se dio lugar al procesamiento y analisis de los datos para confeccionar
el diagnoéstico de la empresa donde se presentan las competencias conductuales y sus
parametros de evaluacion, que se requieren evaluar para la incorporacion de los

colaboradores al Grupo Cablevision.

En el ultimo capitulo, se presentan el disefio de una herramienta para realizar la
evaluacion de desempefio, el proceso metodoldgico para su implementacion y una

evaluacion como modelo de aplicacion para demostrar su alcance y pertinencia.
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Capitulo 4: Procesamiento de los datos relevados
4.1 Gerencia de Customer

El Customer service es uno de los servicios post-venta de Comunicaciones
Tecnologicas S.R.L. y consiste en la asistencia que provee la compaiia a aquellas
personas que han comprado sus productos, contratado sus servicios, o que usan dichos
productos y servicios. Este servicio es prestado en forma presencial a través de las

diferentes sucursales que posee la empresa y de manera telefonica.
La Gerencia de Customer presenta las siguientes funciones, como area:
= Atencidn y resolucion de consultas, dudas y reclamos de los clientes.
= Satisfacer todas las necesidades de los clientes.
= Generar reportes de gestion y analisis.
= Reportar a otras areas fallas en la prestacion del servicio.
= Realizar seguimiento de los clientes.

La Gerencia de Customer estd compuesta 325 colaboradores en total, de acuerdo con

la siguiente distribucion:
= Un Vicepresidente.
= Dos Gerentes, uno de Administracion de Cliente y otro de Operaciones.
= En linea siguiente 8 Gerentes.
= 12 Coordinadores.
= 60 Analistas.
= 12 Supervisores.
= 230 Representantes de Atencion al Cliente.

Los Gerentes de Customer, tanto Administracion de Clientes y Operaciones son
quienes moderan e interactiian con las demads vicepresidencias, se enfocan en el desarrollo
del programa de atencion cliente de la organizacion, con el objetivo de garantizar la
prestacion del servicio de post-venta y la satisfaccion de los mismos, como asi también
las necesidades econdmicas de la empresa, tratando de innovar junto al equipo de trabajo

procedimientos y tratamientos de la informacion.
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A su vez, el Gerente de Customer Experiencia y Atencion Personal posee entre las
principales responsables dirigir el desempefio de los colaboradores en linea con los
objetivos del departamento, coordinar y hacer el seguimiento de las tareas de los
coordinadores y supervisores, realizar reuniones periodicas con los coordinadores y
supervisores para identificar necesidades y/o solucionar problemas en la prestacion del
servicio de atencion al cliente, también debe completar los informes de gestion y analisis

que relevan los coordinadores y supervisores.
4.2  El puesto de Representante de Atencion al Cliente

Con el objetivo de lograr una correcta descripcion del puesto, se tomo la indicacion
de Martha Alles de realizar una clasificacion del puesto a relevar en forma preliminar. En

este sentido, se puede establecer que el puesto de Representante de Atencion al Cliente:

= Segun el nivel jerarquico: se encuentran en la ultima linea de jerarquia de la
organizacion, en total son ocho. El puesto pertenece a la Gerencia de Customer vy,

dentro de ésta, a la Gerencia de Operaciones.

* Segln el nivel de toma de decisiones: el puesto presenta un nivel bajo en la toma

de decisiones.

» Por la formacion requerida: no requiere formacion especializada pero demanda
competencias conductuales excluyentes para el desarrollo de las

responsabilidades del puesto.

= Por los resultados de la gestion a su cargo: representan un impacto medio en los
resultados de la organizacidon, ya que tiene a cargo atender todas las dudas,
consultas y reclamos de los clientes, que se traduce en la experiencia de los
mismos con la prestacion del servicio.

4.2.1 Descripcion del puesto

A partir del resultado de las entrevistas con los supervisores, la descripcion del

puesto integra la siguiente informacion:
Entre las funciones y tareas se encuentran:

= atender todas las dudas, consultas y reclamos de los clientes y garantizan la

satisfaccion de la prestacion del servicio de la empresa.
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= dar seguimiento a las consultas de los clientes.
= identificar fallas frecuentes del servicio.

= gasistir a los clientes en el uso del servicio como usuarios.
Los objetivos del puesto son:

» identificar las necesidades del cliente y brindar informacion sobre la
prestacion del servicio.

= ofrecer un servicio post-venta orientado en el cliente.

* mejorar la prestacion del servicio de la empresa.

* mejorar la experiencia de los clientes con el uso del servicio.

Seglin se logré extraer de las entrevistas, el nivel de formacion requerido para el
puesto de Representante de Atencion al Cliente es de secundario completo. No se requiere

experiencia previa y conocimiento en otros idiomas.

Las aptitudes que requiere el puesto son: manejo de objeciones, compromiso,
determinacion, entusiasmo, respetuoso y servicial.
Por ultimo, entre las medidas de desempefio, los entrevistados mencionaron:

nivel de satisfaccion de los clientes y el desempefio de competencias conductuales.
4.3 Proceso de evaluacion de desempeiio

A partir de los resultados de las encuestas, se logroé determinar los conocimientos
que tenian los colaboradores de Comunicaciones Tecnoldégicas S.R.L. sobre un proceso

de evaluacion de desempefio.

Grafico n°3: ;Conoce lo que es un proceso de evaluacion de desempefio?

NS/NC

Necesitaria 5%
que me
expliquen

23%

Fuente: Elaboracion Propia.
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Como resultado se obtuvo que mas de la mitad de los encuestados dicen

desconocer cudndo se les habla de evaluacion de desempefio.

Para que un programa y/o proceso sea efectivo es necesario que todos sus

participantes entiendan su papel o funcion.

Grafico n°4: ;Considera que es importante ser evaluado?

NS/NC
3%

Podria ser
22%

No quiero ser
evaluado
12%

Fuente: Elaboracion Propia.

Mas del 50% determind que, si es importante ser evaluado en el puesto de trabajo,
un cuarto de la poblacioén encuestada dice no querer ser evaluado y los demas manifiestan

que podria ser importante que se los evalte.

El proceso de evaluacion de desempefio requiere la participacion y predisposicion

de sus participantes para obtener resultados objetivos.
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Grafico n°5: ;Sabe qué se busca al realizar una evaluacion de su desempeno?

Entender el NS/NC
desarrollo de los 3%
colaboradores
con respecto

Controlar el
trabajo realizado
22%

Fuente: Elaboracion Propia.

Como se ve representado en el grafico, el 55% de los encuestados aseguran que
las evaluaciones de desempefo tienen como finalidad fundamentar los aumentos de
sueldo. El 22% es para controlar el trabajo de los colaboradores y un 12% que es para
conocer como se desarrolla el colaborador en su trabajo. So6lo una muestra poco
representativa dice que es para entender el desarrollo de los colaboradores respecto al

crecimiento del area.

Este factor el mismo que en el punto anterior, demuestran la necesidad de
comunicar en forma clara los objetivos y funciones de un programa de evaluacion de

desempefio.
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Grafico n°6: ;Conoce cuéales son los factores o elementos sobre los cuales deberia ser
evaluado?

N/A

0,

()

Fuente: Elaboracion Propia.
Se muestra que el 70% de los encuestados indicaron que si conocen los elementos
o factores sobre los cuales se los deberia evaluar. El 23% indic6 que cree saber y solo un
7% dice no conocer que elementos o factores influyen al momento de ser evaluados. Estos
valores son positivos para la organizacion, ya que indican que sus colaboradores conocen

y saben que tareas y responsabilidades tienen sus puestos.

Grafico n® 7: jAlguna vez le comunicaron los objetivos de su puesto?

No
78%

Fuente: Elaboracion Propia.
Segun lo que indica la representacion del resultado de esta pregunta, el 78% indicé
que no conoce cuales son los objetivos de su puesto y el 22% indicd que si. A través del
proceso de evaluacion de desempefio, todos los colaboradores de la empresa podran

conocer los objetivos sobre los cudles se les evaltie su desempefio.
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Grafico n°8: ;Coémo podria mencionar su nivel de desempefio en el puesto de trabajo?

NS/NC
0%

Fuente: Elaboracion Propia.

El 75% de los encuestados manifiestan que trabajan mas de lo que se le pide. Los
restantes se dividen entre los que consideran que cumplen con lo justo y necesario y con

los que consideran que trabajan bien, siendo estos mas que los nombrados anteriormente.

Esta evaluacion propia por parte de los colaboradores puede considerarse
subjetiva, y a partir de la implementacion del programa de evaluacion de desempefio el
parametro se verd ajustado a través de la evaluacion de desempeno, para que cada

colaborador pueda saber con certeza el nivel de desempefio que posee.
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Grafico n° 9: ;Alguna vez ha sido evaluado en su desempefio por su supervisor directo?

Si

Fuente: Elaboracion Propia.

Cuando se les consulto si habian sido evaluados, un 77% respondié que no y un

23% tal vez. Esto demuestra la no formalidad de la evaluacion.

Grafico n° 10: ;De qué forma usted se comunica con su superior?

Reuniones
formales
5%

Segun las
necesidades
9%

De manera

informal y

casual
68%

Fuente: Elaboracion Propia.
Como puede observarse en el grafico, la comunicacion informal y casual es del

68%, las reuniones formales solo un 5%. Dentro de la planificacion de las actividades a
desarrollar es importante asignar un nuevo espacio de reuniones formales entre
colaboradores y supervisores para ser utilizarlos por ejemplo para una devolucion

preliminar sobre el desempefio.
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4.4  Relevamiento del desempeiio de los colaboradores

Aplicando el instrumento de observacion directa y siguiendo los factores de

observacion, se logro identificar lo siguiente:

En todas las oportunidades de contacto el cliente accedid al servicio de post venta
y, mas especificamente a la atencion de los representantes de Comunicaciones
Tecnologicas S.R.L., para manifestar dudas, consulta y reclamos sobre el servicio. Esto
permiti6 identificar que los colaboradores deben escuchar atentamente e identificar el tipo
de duda, consulta o reclamo. Esta situacion requiridé la competencia conductual de

escucha activa.

Continuando con esta misma situacion, se observo que los clientes no siempre se
dirigieron de buena manera hacia los trabajadores y, entre lo que manifestaron, muchas
cosas eran reclamos sobre algiin desconocimiento sobre el funcionamiento del servicio
que ofrece la empresa. Dada esta situacion, se requiere que los trabajadores puedan

aplicar un manejo de conflictos.

En otras situaciones, se detecté mayores predisposiciones de los representantes de
atencion al cliente para dar una respuesta al cliente y no dejar abierto el reclamo o la duda.
No todos los colaboradores demostraron la misma conducta, pero si se logro identificar
que los clientes se retiraban del local mas conformes que otros. Esto ayud6 a identificar

la competencia conductual de servicio u orientacion al cliente.

Entre los elementos de trabajo se encontraron: celulares, computadores,
mobiliario, sillas. Estos se utilizan para prestar el servicio de post-venta, por lo que se
requiere que los colaboradores dispongan de un sentido de pertenencia, tanto para los

recursos materiales como los valores organizacionales.

Por ultimo, los trabajadores utilizan dos sistemas de gestion para realizar cargas
de datos, consultas y gestionar reclamos, hay diferentes procesos para cada tarea por lo
cual no todos los trabajadores se saben de memoria los pasos. En esta instancia se logrd
identificar que colaboran entre si, lo que ayudo6 a determinar la competencia conductual

de trabajo en equipo.
Diagnostico

Uno de los contactos que ofrece Comunicaciones Tecnoldgicas S.R.L. para el

servicio de atencion al cliente es en forma personal, el nombre del puesto de los

42



12
v
@
=
2

S,

TRSTITOR
IIIIII““II(: 2
’gij
l"l s

O!FLI!\I!I\@“

"

UNDEF

Universidad de la

Defensa Nacional

Centro Regional Universitario Cérdoba- IUA
Proyecto de Grado
Licenciatura en Recursos Humanos

:

|

94

colaboradores que desempefian esta funcion se denomina “Representante de Atencion al

Cliente” y pertenecen al area de Customer de la empresa.

Estos colaboradores son quienes mantienen el contacto presencial con los clientes,
atienden todas las dudas, consultas y reclamos de los mismos y garantizan la satisfaccion

de la prestacion del servicio de la empresa.

El desempefio esperado para este puesto es ofrecer una comunicacion fluida,
calidez en la atencion y preocupacion por dar una respuesta a los requisitos, dudas o
consultas de cualquier persona que se comunique, ya sea presencial o de manera

telefonica.

Los trabajadores de este puesto desconocen el proceso de evaluacion de
desempefio, aunque tienen en claro sus funciones y tareas. Esto establece la necesidad de
comunicar de manera previa el programa de evaluacion de desempeio, dando a conocer

su objetivo y funcion dada la obligacion asumida por la empresa.

Por el tipo de servicio que presta y a partir del proceso de analisis y descripcion
de puestos se logro determinar que las competencias conductuales sobre las cuales los

colaboradores de la empresa deben ser evaluados son:

Escucha Activa, consiste en la capacidad para escuchar a los demas con atencion

y respecto, aportando el tiempo para hacerlo y mediante una actitud de total apertura.

Manejo de conflictos, consiste en la capacidad para identificar y abordar
conflictos de una manera estratégica, conciliando posiciones tirantes o antagénicas y

aportando cursos de accidon para la comprension entre la partes en pugna.

Orientacion al cliente, es la tendencia permanente hacia la satisfaccion del cliente
y de adopcion de estrategias y tacticas para brindarle el mejor servicio/producto,
anticipando sus necesidades e investigando sus gustos y preferencias, de manera que se

traduzca en el deleite total de éste.

Sentido de pertenencia, es la actitud del individuo a sentirse duefio de su propio
proceso guiado por una conviccion profunda de adherencia a la organizacion y sus

objetivos.
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Trabajo en equipo, consiste en la capacidad de promover, fomentar y mantener
relaciones de colaboracion eficientes con compafieros y otros grupos de trabajo para

integrar esfuerzos comunes y resultados tangibles.
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Capitulo 5: Propuesta
5.1 Proceso de Evaluacion de Desempeiio 180°

Para realizar el proceso de evaluacion de desempefio 180° de Comunicaciones
Tecnologicas S.R.L., el proceso metodologico que se propone y que se aplico a modo de

ejemplo practico es el que se presenta a continuacion.
5.2 Objetivo

Medir las competencias conductuales del puesto de Representante de Atencion al

Cliente de Comunicaciones Tecnoldgicas S.R.L. para marzo de 2022.
5.3 Metas cuantitativas

= Evaluar el 100% del personal del puesto de Representante de Atencion al
Cliente para marzo de 2022.

= El 80% del personal evaluado alcance un promedio de 4 o mas.
5.4 Programa de accion
5.4.1 Comunicacion, integracion y participacion

Se propone que la empresa realice una campafia de comunicacion para dar a
conocer el proceso de evaluacion de desempefio que aplicara, deberd compartir los
criterios conductuales, objetivo y metodologia del proceso para que tanto evaluador como
evaluado puedan desarrollar un proceso eficiente generando informacion objetiva y util

sobre el desempefio del puesto de trabajo de Representante de Atencion.
5.4.2 Criterios Conductuales para la evaluacion

Para aplicar el proceso de evaluacion de desempefio se propone aplicar los
siguientes criterios conductuales seleccionados a partir del diagnostico organizacional de

Comunicaciones Tecnoldgicas S.R.L.:
Escucha Activa

Consiste en la capacidad para escuchar a los demas con atencion y respecto,

aportando el tiempo para hacerlo y mediante una actitud de total apertura.
Criterios Conductuales

= Se toma el tiempo necesario para escuchar a los demas.
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= Interrumpe cualquier tarea con tal de brindar atencién a lo que le estan

comunicando.
= Deja hablar a su interlocutor y lo interrumpe solo cuando es pertinente.

= Suele tener una comunicacion cara a cara con sus colaboradores, pares,

colegas, clientes, entre otros.

= Esté atento o es consciente del estado emocional de las personas que

atiende.
Manejo de conflictos

Consiste en la capacidad para identificar y abordar conflictos de una manera
estratégica, conciliando posiciones tirantes o antagénicas y aportando cursos de accion

para la comprension entre la partes en pugna.
Criterios Conductuales
= Identifica con precision las condiciones que desencadenan los conflictos.

= Establece estrategias y tacticas de abordaje segun la naturaleza de cada

conflicto.
= Puede intervenir en los conflictos mostrando un gran aplomo emocional

= Actla de manera imparcial a la manera de un “amigable componedor”

entre las partes.

= Suele aportar vias de solucién que permiten conciliar posiciones

antagonicas o contrapuestas.
Orientacion al cliente

Es la tendencia permanente hacia la satisfaccion del cliente y de adopcion de
estrategias y técticas para brindarle el mejor servicio/producto, anticipando sus
necesidades e investigando sus gustos y preferencias, de manera que se traduzca en el

deleite total de éste.
Criterios Conductuales:

= Mantiene un contacto cercano o permanente con los clientes internos o

externos con el fin de satisfacer sus necesidades.

46



"

UNDEF

Universidad de la

Defensa Nacional

Centro Regional Universitario Cérdoba- IUA
Proyecto de Grado
Licenciatura en Recursos Humanos

= Dispone y utiliza una estructura adecuada de servicio para brindar el

auxilio o apoyo oportuno a sus clientes.

= Aplica encuestas de verificacion con el fin de depurar el servicio

brindado.

= Realiza un adecuado servicio post-venta que se refleja en la reaccion de

la clientela.

= Realiza benchmarking con el fin de incorporar nuevas practicas que

satisfagan a sus clientes.
Sentido de pertenencia

Es la actitud del individuo a sentirse duefio de su propio proceso guiado por una

conviccidn profunda de adherencia a la organizacidn y sus objetivos.
Criterios Conductuales:

=  Se expresa permanentemente identificado con la mision y vision de la

organizacion.

= Promueve un adecuado ambiente trabajo debido a su creencia de que la

organizacion es parte integral y valiosa de su propia vida.

= Demuestra lealtad a todo prueba hacia las directrices y lineamientos de la

organizacion.

= Busca que las acciones de trabajo estén correctamente alineadas a la

estrategia de la organizacion.

= Se compromete con los cambios y metas de alto rendimiento de manera

inmediata.
Trabajo en equipo

Consiste en la capacidad de promover, fomentar y mantener relaciones de
colaboracion eficientes con compatfieros y otros grupos de trabajo para integrar esfuerzos

comunes y resultados tangibles.
Criterios Conductuales:

= Sabe crear un ambiente propicio para el trabajo en equipo.
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= Contribuye o ayuda a fortalecimiento de los lazos de colaboracion entre

los miembros del equipo.

= [Esta abierto a dar y recibir criticas constructivas al interior del equipo.

5.4.3 Escala Conductual

La escala conductual consiste en los valores cuantitativos que se le asignan a los

diferentes resultados de desempefio. Los valores propuestos varian entre los pardmetros

de 1 a 5, siguiendo el siguiente criterio:

5 4 3

Eficiente

Superlativo

Promedio Suficiente

Por debajo de lo esperado

2

Insuficiente

1

De este modo, la escala completa que se utilizaria quedaria representada de la

siguiente manera:

Escucha Activa

5 4 3 2 1
. . Promedio Por debajo de lo .
Superlativo Eficiente . J Insuficiente
Suficiente esperado
Identifica
claramente .
. .| Es capaz de fijar
cualquier Establece por si .
! . espacios de .
oportunidad para | mismo . Realiza un
. .. comunicacion
comunicarse actividades de . esfuerzo por
. ., con los demas, .
abiertamente con | comunicacion de tener una No manifiesta
, prestando la . . ,
los demas, forma . ., | escucha activa, |interés por
., . . debida atencion . .
prestando atencion | sistematizada y 4 SUS pero tiene fallas |aplicar
a lo que las perioddica en aras | . debido a escucha
interlocutores, . . :
personas externan y | de comprender a . interrupciones o |activa con los
L , de conformidad | .. . ,
eliminado los demas y distracciones en |demas.
. alo quela
obstaculos o promover un ., su entorno de
organizacion ha .
barreras que mayor trabajo.
. normado al
puedan afectar el entendimiento.
respecto.
proceso
comunicativo.
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Manejo de conflictos

5 4 3 2 1
. . Promedio Por debajo de lo .
Superlativo Eficiente . J Insuficiente
Suficiente esperado
Domina una serie .
. Responde con Suele mediar en
de estrategias para | . . ,
) . tino a los los conflictos Rehuye los
intervenir en . :
. . conflictos y Comprende los |cuando estos ha |conflictos y
situaciones . . e
L. situaciones sentimientos y | alcanzado un cuando lo
conflictivas y o
criticas que se posturas grado de hace se
puede dar un apoyo . r .,
. derivan de estos, |antagonicas, e evolucion vuelve en
efectivo para que . . . :
aportando un interviene inconveniente, | parte del
las partes acepten .
opciones esfuerzo por motivado por la | por lo que su problema en
e tender “puentes” | presion superior. |intervencion vez de la
conciliatorias que . s,
de entendimiento ayuda poco a su |solucion.
llegan a o
. entre las partes. mitigacion.
concreciones.
Orientacion al cliente
5 4 3 2 1
. . Promedio Por debajo de lo .
Superlativo Eficiente . J Insuficiente
Suficiente esperado
Se asegura de
Se asegura de que | que los resultados
los resultados positivos Adonta acciones
positivos obtenidos |obtenidos de los pta Deja de lado
oL oL para satisfacer
de los indicadores |indicadores de o las
., ., los Muestra interés .
de gestion no gestion no e . necesidades
requerimientos | por sus clientes,
fomenten zonas de | fomenten zonas . de sus
. . de sus clientes | pero falla en .
confort sino aporta |de confort sino . clientes.
mnternos o aspectos
nuevos desafios aporta nuevos Muestra
. . externos, de elementales para .
para ir en procura | desafios para ir . .. |serias
. conformidad a | un buen servicio .
de la mejora en procura de la . deficiencia en
. . . las expectativas |a estos. .
continua que mejora continua de I el servicio a
impacta en el logro | que impacta en el L, estos.
., organizacion.
de la mision de su | logro de la
area o unidad. mision de su area
o0 unidad.

49




|

Universidad de la
Defensa Nacional

Centro Regional Universitario Cérdoba- IUA

Proyecto de Grado
Licenciatura en Recursos Humanos
Sentido de pertenencia
5 4 3 2 1
Superlativo Eficiente Prom.ed1o it QY (91 Insuficiente
Suficiente esperado
Su participacion es C e, . .
particip Su participacion | Se identifica y
productiva y e . .
. esta dirigida pliega a los Tiene una
constructiva, lo que . o : .
hacia el objetivos, y actitud proclive
lo lleva a crear . . |Surol es
. cumplimiento de | muestra una a la pertenencia .
oportunidades para o . negativo y no
sus objetivos pertenencia que | pero le falta e
favorecer el . da indicios de
basado en la es suficiente demostrar un
desarrollo de . i que tenga
. firme creencia de | para brindar mayor esfuerzo
propio y de su apego o
. . que el entorno aportes que para que esta :
equipo, haciendo SN sentido de
e laboral es algo favorecen lo inclinacion se .
énfasis en que la . . . , | pertenencia.
S propio y por ende | requerimientos | refleje en el dia a
organizacion les . f
merecedor de su | de su area o dia.
pertenece y por ello .
mayor esfuerzo. |unidad.
merece lealtad.
Trabajo en equipo
5 4 3 2 1
Superlativo Eficiente Prom.ed1o it QY (91 Insuficiente
Suficiente esperado
Se integra
adecuadamente a | Asume con
Sabe crear un la toma de propiedad el rol | Participa pero no | No sabe
ambiente propicio |decisiones que le es en la medida fomentar el
para el trabajo en | grupales; asignado enel |requerida Asume | ambiente ni
equipo, modelando | generando la equipo, su rol pero las
una cultura que integracion de aportando ideas |tiende a condiciones
permite la mejora | esfuerzos y propuestas que |desvincularse de |adecuadas
continua en la necesarios para | mejoran los la cohesion para el trabajo
institucion. realizar mejoras | procesos o grupal. en equipo.
en su area o procedimientos.
unidad.
5.4.4 Informes de evaluacion
Por ultimo, entre las actividades y tareas que requiere el proceso de evaluacion de
desempefio, se requiere la elaboracion de informes finales seglin la siguiente estructura
propuesta:
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Nombre y Apellido: ...........................

Legajo: ........................l.

Introduccion.

El objetivo de este informe es comunicarle los resultados del proceso de evaluacion de 180
realizado el dia...... [oceiin. [ociiine.

Cada informe es confidencial y en ningun caso los datos individuales seran divulgados, ni
publicados, son de caracter privado y sera archivado en su legajo.

En el presente informe podréa encontrar graficos comparativos sobre la evaluacion de 180
ponderada y su autoevaluacion ponderada.

Asimismo encontrara otro grafico comparativo de su autoevaluacion en relacion con la
evaluacion realizada por su supervisor.

Comentarios de su evaluador.

Ejemplos: Juan, es adorado por los clientes, todos desean que €l los atienda. Siempre deja
mal parado a sus compaiieros, no responde los teléfonos. Sabe trabajar en equipo., entre
otros. Juan tuvo un nivel de desempefio de 4. Cumpli6 eficiente con la competencia manejo
de conflictos.

Comentarios sobre su evaluacion de 180.

Como resultado de la evaluacion surge que debera analizar el desarrollo de varias de sus
competencias. Se le sugiere ademas revisar la relacion con sus pares y las competencias
que en especial se vinculan con la relacion con otras personas, incluso con sus superiores.
Graficos

Proxima fecha de evaluacion: ...... [iiiine. S

Firma del evaluado Firma del evaluador

La Evaluacion de Desempefio se prevé como un espacio de didlogo entre los
colaboradores y sus supervisores con el fin de analizar las fortalezas y oportunidades de

mejora. Si es necesario, acordar planes de accion para el desarrollo de los mismos.

Existen tres instancias o herramientas a utilizar en este proceso: la autoevaluacion
y evaluacion por parte del supervisor, el manual para guiar esta evaluacion y los

encuentros de feedback entre supervisor y colaborador.
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Modelos de Evaluaciones:

La modalidad de las dos evaluaciones, la autoevaluacion y la evaluacion del
supervisor, son iguales. Se debe marcar con una cruz el nivel de desempeno por cada

competencia.

La evaluacion del supervisor posee un apartado para observaciones generales y
para la declaracion de los planes de accion que se definan para el colaborador, las cuales

seran evaluadas y analizadas su cumplimiento en el proximo encuentro.

Autoevaluacion:

Marcar con un X el nivel de desempeiio que corresponde a cada

competencia
FECHA
SUCURSAL
SUPERVISOR
PUESTO
Niveles : 1 2 3 4 5

Competencias:

Escucha Activa

Manejo de Conflictos

Orientacion al cliente

Sentido de pertenencia

Trabajo en equipo

Firma del Colaborador

Fuente: Elaboracion Propia.

Evaluacion del Supervisor:
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Marcar con un X el nivel de desempeiio que corresponde a cada

competencia
FECHA
SUCURSAL
SUPERVISOR
PUESTO
Niveles : 1 2 3 - 5

Competencias:
Escucha Activa
Manejo de Conflictos

Onentacion al cliente

Sentido de pertenencia

Trabajo en equipo

Firma del Supervisor Firma del Colaborador

Fuente: Elaboracion Propia.

Etapas del Proceso:

Autoevaluacion: En esta instancia el colaborador se encarga de evaluar su propio
desempefio y desarrollo siguiendo pautas y descriptores del manual de competencias de

la organizacion.
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Evaluacion del Supervisor: siguiendo los lineamientos del manual de
competencias, el desarrollo y resultados del colaborador en la labor diaria dardan como

consecuencia la ponderacion correspondiente por cada competencia a analizar.

Validacion de las evaluaciones: Aqui es cuando supervisor y colaborador se
retnen para conversar sobre el desempefio que se observd y se espera por parte del
supervisor. A demads se pone de manifiesto lo que el colaborador cree estar haciendo y en
ese momento se trabaja sobre las expectativas y el desarrollo real que existe y se espera.
Luego de conversar y analizar cada competencia se define una ponderacion u nota final

para esta evaluacion.

Primer encuentro de feedback: en este momento se analiza y se revisan objetivos

y se define de asi necesitarlo un plan de accién o varios.

Entrega de evaluaciones a Recursos Humanos: este trabajo es responsabilidad del
supervisor ya que con esta informacion se realiza un consolidado de notas o
ponderaciones de las evaluaciones de todos los colaboradores para unificar y crear
reportes de como se encuentra a nivel de competencias especificas o desempeiio general

de la empresa.

Siendo esta una gran herramienta para relevar y detectar necesidades de

capacitacion o desarrollo interno de colaboradores.

Segundo encuentro de Feedback: Se busca fortalecer la comunicacion entre los
supervisores y los colaboradores. Realizar el seguimiento del Plan de Accion de
desarrollo de las competencias. Oportunidad para conversar sobre el grado de avance de

los objetivos.
5.6 Modelo de aplicacion practica

A continuacion se puede observar como serian los resultados, en caso de que la

organizacion decidiera aplicar el presente procedimiento:
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Evaluacion del colaborador

1 2 3 4 5
Por debajo
Competencias Insuficiente de lo Suficiente | Eficiente | Superlativo
esperado
Escucha Activa X
Manejo de Conflictos X
Orientacion al cliente X
Sentido de pertenencia X
Trabajo en equipo X
Total 20
Evaluacion del supervisor
1 2 3 4 5
Por debajo
Competencias Insuficiente de lo Suficiente | Eficiente | Superlativo
esperado
Escucha Activa X
Manejo de Conflictos X
Orientacion al cliente X
Sentido de pertenencia X
Trabajo en equipo X
Total 17
Unificacion de las evaluacion (promedio)
1 2 3 4 5
Por debajo
Competencias Insuficiente de lo Suficiente | Eficiente | Superlativo
esperado
Escucha Activa 3,5
Manejo de Conflictos 3,5
Orientacion al cliente 4
Sentido de pertenencia 3
Trabajo en equipo 4
Promedio total 18

Siendo la escala de resultados posibles la siguiente:

Tabla n® 1. Escala de resultados
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Escala de Resultados
s|e6|7|8|9|10[11]12]13]14]15[16]17|18[19]|20[21]22]23]24 25
Insuficiente Por debajo de lo esperado Suficiente Eficiente Superlativo

Se puede establecer que el desempefio del colaborador de la evaluacion presentada

es “suficiente”, se requiere que trabaje sobre la competencia de “sentido de pertenencia”,

para mejorar su desempefio debe plantearse como objetivo alcanzar los siguientes

criterios de evaluacion:

5
Superlativo

4

Eficiente

Su participacion es
productiva y constructiva,
lo que lo lleva a crear
oportunidades para
favorecer el desarrollo de
propio y de su equipo,
haciendo énfasis en que la
organizacion les
pertenece y por ello
merece lealtad.

esfuerzo.

Su participacion esta
dirigida hacia el
cumplimiento de sus
objetivos basado en la
firme creencia de que
el entorno laboral es
algo propio y por ende
merecedor de su mayor

Ejemplo n° 2:
Evaluacion del colaborador
1 2 3 4 5
Por debajo
Competencias Insuficiente de lo Suficiente | Eficiente | Superlativo
esperado
Escucha Activa X
Manejo de Conflictos X
Orientacion al cliente X
Sentido de pertenencia X
Trabajo en equipo X
Total 15
Evaluacion del supervisor
1 2 3 4 5
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Por debajo
Competencias Insuficiente de lo Suficiente | Eficiente | Superlativo
esperado
Escucha Activa X
Manejo de Conflictos X
Orientacion al cliente X
Sentido de pertenencia X
Trabajo en equipo X
Total 11
Unificacion de las evaluacion (promedio)
1 2 3 4 5
Por debajo
Competencias Insuficiente de lo Suficiente | Eficiente | Superlativo
esperado
Escucha Activa 2,5
Manejo de Conflictos 2,5
Orientacion al cliente 3
Sentido de pertenencia 2
Trabajo en equipo 3
Promedio total 13

En el segundo caso presentado el desempefio del colaborador “esta por debajo de

todas las competencias conductuales de evaluacion.

lo esperado”. En los promedios se pueden observar que el colaborador debe trabajar sobre

Este tipo de resultados requiere de un seguimiento constante para mejorar el

desempefio del colaborador.

Segun el plan de accion que el supervisor acord6 con el colaborador se encontraba:

= Extender un poco mas el tiempo de atencion a los clientes para mejorar la

identificacion del problema, duda o consulta que manifiesta el cliente.

= Sobre el aspecto de conflictos, acordaron que el colaborador puede recurrir

al supervisor en caso de sentir que necesita de su apoyo para atender algin

cliente.

= El sentido de pertenencia se va a mejorar a través de un seguimiento mas

activo por parte del colaborador sobre los casos de los clientes.
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Como puede observarse los resultados son equilibrados entre la evaluacion del
propio colaborador y el supervisor. Disponer de la escala conductual permite que la
evaluacion sea clara y ordenada. Permite identificar a tiempo necesidades de mejora, y es

una herramienta que conlleva el compromiso del propio colaborador y el supervisor.
5.7 Cronograma de implementacion

Dado que la empresa dispone de 70 trabajadores en el puesto de Representante de
Atencion al Cliente y 6 sucursales distribuidas en las ciudades principales del pais, se
propone dividir en dos grupos las evaluaciones y un total de 7 meses para el proceso

completo como se muestra a continuacion:

Meses

Actividades

Documentar los criterios
conductuales en un manual

Comunicacion del proceso de
evaluacion

Refuerzo de comunicacion

Primero encuentro de evaluacion

Medicion del grado de avance de
las evaluaciones

Segundo encuentro de evaluacion

Medicioén del grado de avance de
las evaluaciones

Encuentro final de evaluacion

Elaboracion de informes

Archivo de informes en legajos

Grafico n° 13. Cronograma de implementacioén
Fuente: Elaboracion Propia.

Conclusion

En el presente trabajo final de grado se disefi6 una evaluacion de desempefio de
180° integrada por la evaluacion del propio colaborador y su supervisor directo.
A partir del trabajo de relevamiento y procesamiento de datos se logré determinar

que las competencias conductuales que demandan el puesto de “Representante de
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atencion al cliente” de Comunicaciones Tecnologicas S.R.L. son: escucha activa, manejo
de conflictos, orientacion al cliente, sentido de pertenencia y trabajo en equipo.

La propuesta para la organizacion es oportuna y favorable porque responde a la
necesidad de cumplir uno de los requisitos que estableci6 la empresa que adquirird los
derechos de Comunicaciones Tecnoldgicas S.R.L., lo cual permitird que la organizacion
complete a tiempo el proceso asumido.

La evaluacion de desempeiio de 180° disefiada permite que los resultados sean
mas objetivos, que el colaborador conozca y sepa cudles son los criterios y/o pardmetros
sobre los que es evaluado.

Esta herramienta permite identificar necesidades de mejora a tiempo, permite
determinar las competencias en las que hay dificultades y tomar determinaciones o buscar
mejoras, genera resultados para desarrollar programas de capacitacion y entrenamiento,
para el desarrollo del personal.

La mayor parte de los colaboradores procura obtener retroalimentacion respecto
a la manera en que cumplen sus actividades, y las personas que tienen a cargo la direccion
de las labores de otros colaboradores que tienen que evaluar el desempefio individual para
decidir las acciones que han de tomar.

Cuando el departamento de Administracion de Recursos Humanos cuenta con un
sistema formal y sistematico de retroalimentacion puede identificar a los colaboradores
que cumplen o exceden lo esperado y a los que no lo hacen. Es por ello que en el proceso
metodologico de evaluacion se estableci6 un espacio para el feedback
(retroalimentacion). Esta instancia consiste en la devolucion que recibe el evaluado sobre
los resultados de su evaluacion, es una retroalimentacion en donde el colaborador toma
conciencia sobre sus fortalezas y debilidades con el objetivo de sostener las fortalezas y
mejorar las debilidades, generando un impacto positivo en el desempefio general de un
area, tarea y/o proceso.

Asimismo, un sistema de evaluacion del desempeio bien fundamentado ayuda a
evaluar los procedimientos de reclutamiento, seleccion y orientacion. Incluso las
decisiones referentes a promociones internas, compensaciones y otras mas del area del
departamento de personal dependen de la informacion sistematica y bien documentada

disponible sobre el colaborador.
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Anexo I: Ficha de Observacion

Licenciatura en Recursos Humanos

Grilla de Observacion

Empresa:

Sucursal:

Objetivo.

Fecha:

Dimensiones observadas

Detalle y/o descripcion

Comunicacion

Con los clientes (forma de dirigirse,
calidez, respeto, vocabulario)

Con los pares (forma de dirigirse,
calidez)

Con los supervisores (forma de
dirigirse, calidez, canal)

Trabajo en equipo

Colaboracion para solucionar los
problemas de otros compafieros

Anima y motiva a sus pares

Cooperacion con los compafieros
de la misma area

Cooperacion con los compaiieros
de otras areas

Promueve un ambiente de trabajo
de compafierismo

Transmision de los conocimientos
en forma clara y precisa

Sentido de pertenencia

Cuidado de los recursos materiales
de la empresa

Cuidado de los insumos de la
empresa

Cuidado de los humanos de la
empresa

Respeto hacia los valores de la
empresa

Demostracion de lealtad

Compromiso con los cambios
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Anexo II: Entrevista a Supervisores

Fecha:
Entrevistado:
Puesto o cargo que ocupa:
Entrevistador:
Introduccion:

La presente entrevista tiene por objetivo recolectar datos sobre el puesto de
Representante de Atencion al cliente, segiin los conocimientos de los supervisores
directos del puesto.
Cuestionario:
1. (Puede mencionar funciones y tareas del puesto de Representante de Atencion
al Cliente?
2. (Puede mencionar objetivos del puesto?
3. (Qué nivel de formacion considera que requiere el puesto?
4. ;Considera se requiere experiencia previa y conocimiento en otros idiomas
para el puesto de Representante de Atencion al Cliente?
5. ¢Qué aptitudes considera que se deben tener para las tareas que realiza el
Representante de Atencion al Cliente?

6. (Puede mencionar algunas medidas de desempefio que aplica para el puesto?
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Anexo III: Encuestas a colaboradores

Fecha:
Introduccion:
Tenga usted buenas tardes, mi nombre es Ontiveros, Miguel, soy alumno de la carrera de

Licenciatura en Recursos Humanos del Centro Regional Universitario Cérdoba — IUA.
El presente cuestionario tiene como objetivo recolectar datos sobre el conocimiento que
usted tiene sobre un proceso de evaluacion de desempeiio.

Esperando obtener sus respuestas con veracidad, se le agradece anticipadamente su
valiosa participacion.

La finalidad de este cuestionario es meramente para un trabajo facultativo.

Tiempo estimado: 5 minutos.

Cuestionario:

1) {Conoce lo que es un proceso de evaluacion de
desempefio?

No

Algo

Si

Necesitaria que me expliquen

NS/NC

2) (Considera que es importante ser evaluado?

Si
No
No quiero ser evaluado

Podria ser
NS/NC

3) (Sabe qué se busca al realizar una evaluacion de su
desempefio?

Fundamentar aumentos de sueldo

Conocer como se desarrolla cada colaborador en
su trabajo

Controlar el trabajo realizado

Entender el desarrollo de los colaboradores con
respecto al crecimiento del area

NS/NC
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4) ;Conoce cudles son los factores/elementos sobre los
cuales deberia ser evaluado?

Si

No

Tal vez

N/A

5) {Alguna vez le comunicaron los objetivos de su
puesto?

Si
No

6) (Como podria mencionar su nivel de desempefio en el
puesto de trabajo?

Trabajo mas de lo que me piden
Cumplo con lo justo y necesario
Regular

Bien

NS/NC

7) {Alguna vez ha sido evaluado en su desempefio por
su supervisor?

Si

No

Tal vez

N/A

8) (De qué forma usted se comunica con su superior?

De manera informal y casual
A través de informes de tareas
Reuniones formales

Segun las necesidades
NS/NC
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