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INTRODUCCION

El desarrollo del presente proyecto pretende ser la propuesta formal del trabajo
final de grado, bajo la modalidad de un abordaje de intervencion, contemplado por

el reglamento general de trabajo final.

La propuesta de intervencion se desarrolla en la empresa Aguas Cordobesas SA,
encargada de la captacion, potabilizacion, conservacion, transporte, distribucion y

comercializacion del agua en la ciudad de Cérdoba.

En la visita a la empresa y a través de distintas reuniones con los responsables de
recursos humanos, se pudo observar que existe escasa coherencia entre las
diversas herramientas de gestion de Recursos Humanos, Evaluacion de
desemperio y Feedback 360°, midiendo y gestionando muchas veces aspectos por
separado y sin establecer una relacién, lo que no favorece la realizacion de un

seguimiento y medicion de las acciones implementadas.

Es por esto que se propone un redisefio de las herramientas de que se vale la
gestion de Recursos Humanos como son Evaluacion de desempefio y Feedback
360 para mandos, alineadas al modelo de competencias, con el propdsito de

asegurar mandos competentes que acompafen la estrategia de la organizacion.

En una primera instancia se presenta a la organizacion mencionando su actividad

principal, incluyendo el organigrama y el mapa de procesos.

Seguidamente, se justifica el proyecto de intervencién, describiendo el objetivo

general y los objetivos especificos, que permitiran abordar el planteo.

Luego, se desarrolla el marco teorico sobre el cual se basara la intervencion,
fundamentado principalmente en el Modelo de Gestion de la Empresa,

describiendo sus etapas y las herramientas especificas de las mismas. Se detallan
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a continuacion los fundamentos tedricos de los distintos autores consultados en

relacion al tema planteado.

Se menciona la metodologia empleada para llegar al objetivo general planteado;
un tipo de metodologia explicativa, tanto desde el enfoque cualitativo como

cuantitativo.

Por ultimo se detalla el alcance que abarcara el trabajo de intervencion, en virtud

del objetivo general planteado.

Cardeilhac Martin — Cardeilhac Maria — Moya Raquel Pagina 7



“‘Herramientas integradas de desempefio para la gestion de los mandos medios de Aguas Cordobesas, alineadas al nuevo modelo
de competencias”

LA ORGANIZACION

Aguas Cordobesas S.A. es la empresa concesionaria del servicio de agua potable
de la ciudad de Cordoba. Inicié sus actividades el 7 de mayo de 1997 cuando a
través de licitacion publica internacional recibio el sistema de provision de agua
potable de la ciudad, mediante un Contrato de Concesion de 30 afios.

La provision a cargo del Estado Provincial se encontraba en estado de colapso
con gravisimos problemas de continuidad y servicio. Aguas Cordobesas asumio
metas imprescindibles para normalizar y darle calidad al servicio.

El objeto del Contrato de Concesion es la prestacion del servicio de agua potable
en los limites de la jurisdiccion de la ciudad de Cérdoba. La concesion implica una
transferencia de facultades de la gestién a un particular y es limitada, ya que el
servicio publico sigue siendo tal. El estado, por intermedio de la DIPAS, mantiene
para si la titularidad publica del servicio, fijando las tarifas y controlando el
desempeiio del Concesionario por intermedio del Ente Regulador de Servicios
Publicos (ERSEP), que controla los aspectos derivados de la ejecucion del

Contrato de los servicios publicos.

Accionistas

La composicion accionaria de la organizacién es la siguiente:

Porcentaje de

Accionistas Pais de origen A
participacion

Benito Roggio e Hijos S.A. Argentina 61,15%
Inversora Central S.A. Argentina 28,02%
Banco de Galicia y Buenos Aires S.A. Argentina 10,83%

Abastecimiento de agua de la Ciudad de Cérdoba

La ciudad de Cordoba es abastecida por las siguientes fuentes:
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- El embalse San Roque (200hm3 de capacidad), provee a la Planta
Potabilizadora Suquia, que abastece el norte y suroeste de la ciudad (70% de la
poblacién servida por la Concesién). El agua es captada por Aguas Cordobesas
desde el canal de fuga de la Usina La Calera, estando a cargo de la Provincia la
disposicion del agua en las tomas de captacion ubicadas en la margen derecha
del canal de Fuga.

- El embalse Los Molinos (300hm3 de capacidad), provee a la Planta
Potabilizadora Los Molinos, que abastece el sureste de la ciudad (29% de la
poblacion servida por la Concesién). El agua es captada por Aguas Cordobesas
desde el canal Los Molinos, estando a cargo de la Provincia el transporte hasta la
Toma de Captacion ubicada en la margen derecha del canal.

- Agua subterranea de perforaciones: proveen de agua al 1% de la poblacién
servida por la  Concesion. EIl agua es captada a través
de electrobombas sumergibles, se deriva a cisternas para su desinfeccion vy
luego se envia el agua potable a la red para consumo, ya sea por gravedad (a

través de tanques elevados) o por rebombeos con tanques hidroneumaticos.

Infraestructura edilicia

Aguas Cordobesas dispone de los siguientes establecimientos:

Edificio Corporativo: este establecimiento cuenta con una planta administrativa y
otra operativa con infraestructura de avanzada, ubicado en la Avenida La Voz del
Interior 5507 de la Ciudad de Cérdoba.

Planta Potabilizadora Suquia: esta planta esta equipada con la mayor tecnologia
en Argentina para tratar agua de una fuente superficial. Su capacidad maxima es

de 5m3/seg y esta ubicada en Camino a la Calera Km. 101/2 (Ruta Prov. E55).
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Planta Potabilizadora Los Molinos: la capacidad de produccion maxima de esta
planta es de 2m3/seg. y se ubica en el limite del ejido municipal colindando con

Bower.

Oficinas de Atencién al Cliente: El edificio central de atencion se ubica en la calle
Humberto Primo 47 y alberga las areas de Atencién al Cliente, descentralizando
sus funciones en oficinas periféricas ubicadas en los CPC (Centros de

Participacion Comunal).

Modelo de Gestion Sustentable

Es una metodologia propia de trabajo basada en la aplicacion de herramientas de
gestién a todos los procesos y establecimientos de la Empresa. EI modelo esta
basado en una gestion equilibrada del Capital Social, Natural y Econdmico,
mediante el uso de herramientas especificas en cada una de las etapas de la
Mejora Continua: Planificar, Hacer, Verificar y Mejorar.

Planificar: Implica establecer estrategias, objetivos y planes, asi como definir los
procesos y procedimientos necesarios para alcanzar los resultados deseados
Hacer: Es llevar a cabo los planes, procesos y procedimientos definidos,
registrando sus resultados

Verificar: Implica realizar el seguimiento y la medicion de los resultados de cada
actividad, compararlos con las estrategias y objetivos planteados y evaluar su
cumplimiento.

Mejorar: Es modificar los planes, procesos y procedimientos implementados para
alcanzar los resultados deseados, si fuese necesario y aplicar innovacion en

busca de la mejora continua.
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MODELO DE GESTION SUSTENTABLE

Es una metodologia propia de trabajo basada en una gestion equilibrada del Capital Social,
Natural y Econémico, mediante el uso de herramientas especificas en cada una de las etapas
de la Mejora Continua: Planificar, Hacer, Verificar y Mejorar

MEJORAR PLANIFICAR
( B
« Tratamiento de No conformidades > * Politica de Sustentabilidad
« Informe de Revision por la Direccion * P V4 4 « Lineamientos Estratégicos
* Memorias de Sustentabilidad Q'V' Av/ « Administracion por Objetivos

» Mapa de Riesgos y Contingencias
* Mapa y fichas de Procesos

« Planificacién Presupuestaria

* Estructura Documental

VERIFICAR HACER
v N
« Encuestas de Satisfaccion de « Comunicacion Interna y Externa
Clientes internos y externos * Programas de Salud y
« Evaluacion de Proveedores Seguridad Ocupacional
* Evaluacion del gels;mpenol « Capacitacion y Desarrollo
el Persona
del Personal
* Medicion de Climay « Proiamas de RSE
Cultura Organizacional g ) )
« Auditorfa Interna * Programas de Medioambiente
« Tableros de Control * Registros por Proceso
A iz

Modelo de gestion — AACC — Desarrollo de RRHH u Auditoria

A través de él se da cumplimiento a las Normativas Internacionales especializadas
en materia de Medio Ambiente ISO 14001, de Seguridad y Salud Ocupacional
OHSAS 18001 y Calidad 1ISO 9001, mediante la aplicacién de la normativa Pas 99
Especificaciones de Requisitos Comunes del Modelo de Gestion Sustentable
como Marco para la Integracion. En el cuadro adjunto se detallan los requisitos

comunes de estas normativas:
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Requisitos de Pas 99 ISO 9001:2008 1SO 14001:2004 OHSAS 18001:2007 | ISO17025:2005
Calidad Gestion Ambiental Seguridad y Salud Laboratorios
4.1 | Requisitos Generales 4.1 4.1 4.1 4.1
4.2 | Politica del Sistema de Gestion 5.1,5.3 4.2 4.2
4.3 | Planificacion 4.3 4.3
4.3.1 | Identificacién y evaluacion de 5.2,5.4.2,7.21,7.2.2 4.3.1 4.3.1
aspectos, impactos y riesgos
4.3.2 | Identificacion ~ de  requisitos 5.3 (b), 7.2.1(c) 4.3.2 4.3.2
legales y otros
4.3.3 | Planificacion de la contingencia 8.3 4.4.7 4.4.7
4.3.4 | Objetivos 54.1 433 433
4.3.5 | Estructura organizativa, 55 4.4.1 4.4.1
funciones, responsabilidades y
autoridades
4.4 | Aplicacion y operacién
4.4.1 | Control operacional 7 4.4.6 4.4.6 5
4.4.2 | Gestion de los recursos 6 4.41,4.4.2 4.4.1,4.4.2 4.4,45,4.6
4.4.3 | Requisitos de la documentacion 4.2 444445454 444445453 4.3,4,13
4.4.4 | Comunicacién 5.5.3,7.2.3,5.3 443 443
(d),5.5.1
4.5 | Evaluacion del desempefio
4.5.1 | Seguimiento y medicién 8.1 4.5.1 45.1
4.5.2 | Evaluacién de cumplimiento 8.24 4.5.2 4.5.1
4.5.3 | Auditoria Interna 8.2.2 4.5.5 4.5.4 4.14
4.5.4 | Tratamiento de No 8.3 453 453
Conformidades
4.6 | Mejora
4.6.1 | Generalidades 8.5.1 453 4.5.2
4.6.2 | Accién correctiva, preventiva y 8.5.2,8.5.3 453 452 4.10,4.11,4.12
de mejora
4.7 | Revision por la Direccién 4.15
4.7.1 | Generalidades 5.6.1 4.6 4.6
4.7.2 | Elementos de Entrada 5.6.2
4.7.2 | Elementos de Salida 5.6.3

(El Modelo estéa publicado en la intranet y en cuadros ubicados en todos los establecimientos de la
empresa).

Herramientas de la Etapa PLANIFICAR

oA

VININCAR

PLANIFICAR

» Politica de Sustentabilidad
« Lineamientos Estratégicos
* Administracion por Objetivos
* Mapa de Riesgos y Contingencias

* Mapa y fichas de Procesos

v « Planificac

dn Presupuestaria

® « Estructura Documenta

Modelo de gestion — AACC — Desarrollo de RRHH u Auditoria
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Politica de Sustentabilidad

Esta compuesta por la Visién, Mision y Valores de la Empresa, y los compromisos
asumidos con los publicos de interés. Son los lineamientos que orientan las
acciones y el marco de referencia para la definicion de los objetivos. Es definida
por la Direccidén y revisada periédicamente en el Informe para la Revision de la

Direccion.

—

/3
’
VISION
i : o ; B g T\
Ser la empresa modelo de Latinoamérica que brinda PROVEEDORES PUBLICOS DE INTERES
productos y servicios esenciales para el desarrollo ;mmovevdex m?nm!m In(egva?m'n
. le proveedores locales/regionales,
de la vida en forma sustentable. en los procesos de la empresa,
através de contrataciones
4 v précticas sustentables,
MISION en beneficio mutuo.
\ CLIENTES MEDIOAMBIENTE
Brindar productos y servicios de agua y saneamiento a la Brr(miav t:n sdewlmo'v? nahdgu‘ daeaugn e: T&Dm )
% 7 v AR interpretando y satisfaciendo medioambiental de nuestra
comunidad para lograr la satisfaccion de nuestros publicos sus necesidades y superando actividad a través de'un uso
de interés mediante una gestion eficiente y responsable. sUS expectativas. eficiente de los recursos,
favoreciendo la sustentabilidad
del capital natural.
VALORES
I
EXCELENCIA
Es la bisqueda permanente de la méxima calidad de trabajo
a través del esfuerzo y la superacidn constante, para ser un referente en
nuestras 4reas de actividad.
GOBIERNO ACCIONISTAS
COMPROMISO Cumplir con las obligaciones Obtener rentabilidad,
£ 2 onti 1 orof i i'conl . legales y contractuales crecimiento y desarrollo a través
5'laieniroga;parsonal, profesional y;soclal con fa:querasuimimos. mediante acuerdos equilibrados de la gestion sustentable del
nuestro hacer y deber del trabajo, adoptando como propios los objetivos que aseguren la continuidad negocio dentro de un marco
de la empresa y actuando responsablemente para promover el desarrolio del servicio de eficiencia.
sustentable.
TRANSPARENCIA
Es la claridad de nuestra gestion, fundada en conductas éticas y morales
para lograr la confianza e integracion con los publicos de interés
ESPIRITU DE EQUIPO . EPSIPLE”AD?S ‘ . ybCOMUIIUWDA”D !
is i enerar desarrollo profesional y ontribuir con el desarrollo social
Fs la actitud de conformar una unién que privilegia el equipo fren?e alos crecimlento personal, resguardando cconémico y medio ambiental
intereses personales, para consolidar una cultura de trabajo comin basada la salud y sequridad laboral, a través a través de una gestion
en respeto, apertura, participacion y confianza, de una gestion responsable del comprometida que favorezca
capital humano dentro de un la accesibilidad del servicio
AUSTERIDAD clima organizacional ptimo. y la inclusion social.
Es la conducta racional y prudente de utilizar eficientemente los recursos
disponibles para promover una gestion responsable y equilibrada.
L J

i — S ——— i ———————a——————————
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Vision: “Ser la empresa modelo de Latinoamérica que brinda productos y

servicios esenciales para el desarrollo de la vida en forma sustentable”
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Misién: “Brindar productos y servicios de agua y saneamiento a la

comunidad para lograr la satisfaccion de los publicos de interés mediante

una gestion eficiente y responsable”

Valores: la Excelencia, el Compromiso, la Transparencia, el Espiritu de

equipo y la Austeridad.

Excelencia: Es la busqueda permanente de la maxima calidad de
trabajo a través del esfuerzo y la superacion constante, para ser un

referente en las areas de actividad.

Compromiso: Es la entrega personal, profesional y social con la que
se asume el hacer y deber del trabajo, adoptando como propios los
objetivos de la empresa y actuando responsablemente para

promover el desarrollo sustentable.

Transparencia: Es la claridad de la gestion, fundada en conductas
éticas y morales, para lograr la confianza e integracién con los

publicos de interés.

Espiritu de equipo: Es la actitud de conformar una union que
privilegia el equipo frente a los intereses personales, para consolidar
una cultura de trabajo comun basada en respeto, apertura,

participacion y confianza.

Austeridad: Es la conducta racional y prudente de utilizar
eficientemente los recursos disponibles para promover una gestion

responsable y equilibrada.
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Nuestros Publicos de Interés y nuestros compromisos con ellos:

Clientes: Brindar un servicio de calidad, interpretando y satisfaciendo sus

necesidades y superando sus expectativas.

Proveedores: Promover el desarrollo e integracion de proveedores
locales/regionales, a través de contrataciones y practicas sustentables, en

los procesos de la empresa, en beneficio mutuo.

Medioambiente: Reducir el impacto medioambiental de la actividad a
través de un uso eficiente de los recursos, favoreciendo la sustentabilidad
del capital natural. (Esto implica también en términos especificos, el
compromiso de la Direccion por la mejora continua del desempefio
ambiental, la prevencién de la contaminacion y el cumplimiento de los

requisitos legales y otros que apliquen a las actividades).

Comunidad: Contribuir con el desarrollo social, econémico y medio
ambiental a través de una gestibn comprometida que favorezca la

accesibilidad del servicio y la inclusién social.

Gobierno: Cumplir con las obligaciones legales y contractuales mediante
acuerdos equilibrados que aseguren la continuidad del servicio.

Accionistas: Obtener rentabilidad, crecimiento y desarrollo a través de la

gestion sustentable del negocio dentro de un marco de eficiencia.

Empleados: Generar desarrollo profesional y crecimiento personal
resguardando la salud y seguridad laboral a través de una gestion

responsable del capital humano dentro de un clima organizacional optimo.
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Esto implica también en términos especificos, el compromiso de la
Direccion por la mejora continua del desempefio relativo a la Salud y
Seguridad Ocupacional del personal, el control de sus riesgos, la
prevencion de lesiones y enfermedades y el cumplimiento de los requisitos

legales y otros que apliquen a las actividades.

Mapa y Fichas de Procesos
El Mapa de procesos es la representacion grafica de las operaciones basicas de la
empresa y en €l se identifican los procesos y su interaccion. Las fichas de
Procesos son hojas de trabajo que resume la informacién béasica de cada proceso
y describen su misién, lineamientos estratégicos permanentes del proceso,
recursos, productos y servicios, requisitos de sus productos y servicios, acceso a
la documentacion, tableros de control y otros datos. Estos elementos permiten
visualizar la planificacion de las operaciones de la organizacion.
En el grafico adjunto se visualiza el Mapa de Procesos:

e ---\--_"sssisssi=-———

MAPA DE PROCESOS DE AGUAS CORDOBESAS

Es la representacion gréfica de las operaciones bésicas de la empresa para cumplir con su Misién.
Describe los procesos de la empresa y su interrelacién.
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Tipos de Procesos:

Proceso Estrategico: Es el que establece politicas y estrategias globales
para todos los procesos en su conjunto, marca las directrices a los demas

procesos que intervienen en la empresa (Ej.: Direccion General)

Procesos Primarios: Son los procesos criticos que componen la Cadena
de Valor de la empresa. Estan dirigidos a satisfacer las necesidades de los
clientes externos, identificando sus necesidades y proveyendo el servicio.
(Ej.: Produccion)

Procesos de Soporte Son aquéllos que proporcionan recursos para la
correcta ejecucion de los procesos internos, pudiendo proporcionar (segun
el proceso), guias o pautas a seguir especificas a otros procesos. (Ej.:

Ingenieria)

Son aquéllos que proporcionan recursos
para la correcta ejecucion de los procesos internos, en forma masiva y
permanente, pudiendo proporcionar (segun el proceso), guias o pautas a

seguir especificas a otros procesos. (Ej.: Sistemas)
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Organigrama

Gerente General

Calidad de Producto

—| Gestion Legal y Conctractual

Relaciones Institucionales

Gerencia de Operaciones Técnicas Gerencia Comercial Gerencia de Administracion, Finanzas y Sistemas Gerencia de Recursos Humanos
—| Mant Electromecénico y Automatiz. | —| Ventas —| Gestion Econémica y Financiera | Administracion de Recursos Humanos |
—| Produccion | —| Cobranzas —| Abastecimiento y Logistica | Desarrollo de Recursos Humanos y Auditoria |
—| Distribucién | —| Gestion de Clientes —| Sistemas |
—| Ingenierfa |
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Diagndstico

Aguas Cordobesas posee un modelo de Gestién basado en la gestion equilibrada del
capital social, natural y econdmico mediante el uso de herramientas especificas en

cada una de las etapas de la mejora continua: planificar, hacer, verificar y mejorar.

Este modelo de gestion fue creado e implementado por la Gerencia de Recursos
Humanos en el afio 2006. Representa una estructura jerarquica piramidal y formal
establecida (cadena de mando), con actividades y objetivos determinados,
especializacion de las tareas, ademas de reglamentos bien definidos. Sin embargo, hay
gue sefalar que este modelo de administracion, que se viene implementando desde
hace varios afios, ha conducido en algunos aspectos a realizar las actividades muchas

veces de manera poco eficiente.

Luego de un analisis minucioso, lo que se detalla a continuacion es lo que sustenta la

propuesta de intervencion

e EIl procedimiento de gestion del desempefio que se aplica en la organizacion,
requiere de wuna dedicacion importante en tiempos de ejecucion, de

procesamiento y gestiones individuales.

e Se implementan dos evaluaciones de desempefio, una anualmente a toda la
organizacion y otra de feedback 360° al nivel de mandos que se realiza afio de

por medio, superponiendo la medicién de algunos comportamientos

e La evaluacion anual se limita a analizar el nivel del desempefio alcanzado
durante el afio, identificando las fortalezas y areas de mejora a desarrollar, no

detallando cual fue el nivel de cumplimiento de objetivos alcanzado.
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El formulario que se utiliza anualmente para medir el desempefio, es muy
extenso, generando cierta resistencia en quienes deben utilizarlo. Esta
resistencia no sélo de debe a una cuestion de formas, sino también, a la
percepcion que tienen los mandos de que con esos resultados no se toman

acciones concretas que permitan un crecimiento o desarrollo del evaluado.

La descripcion de las competencias es demasiado extensa y no permite
identificar con claridad cuél es el comportamiento destacado o que debe
desarrollar la persona evaluada.

Se puede observar a modo de ejemplo en la figura de pag. 88 (Formulario
Evaluacién de Desempefio Nivel Mandos - AACC - Gerencia de Recursos Humanos), la
competencia - Vision estratégica - agrupa dentro de un mismo grado varios
comportamientos. Es dificultoso distinguir en cual comportamiento se obtuvo ese
grado, ya que el evaluado puede ser competente a la hora de planificar y fijar

objetivos pero no en evaluacion de escenarios futuros.

No sucede lo mismo con la evaluaciéon de Feedback 360, en la que los
comportamientos se identifican con claridad y se evaltan de forma individual
cada uno de ellos, permitiendo asi planificar acciones concretas para los puntos
gue haya que reforzar. Figura pag. 90 (Formulario Evaluacion de Feedback 360°

- AACC - Gerencia de Recursos Humanos)

Se puede observaren la figura de pag. 92 sobre reporte de desempefio vs
Feedback 360,la diferencia entre la valoracion otorgada o grado de presencia de
las competencias en el modelo de evaluacion anual y la valoracion determinada
para cada comportamiento en la evaluacion feedback 360.

Se puede afirmar que la organizacion aplica la politica relacionada a “asegurar el
desarrollo y rendimiento maximo de las personas en su funcion” midiendo el

desempeiio de sus colaboradores y realizando su seguimiento, aunque al
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momento de gestionar y llevar a cabo acciones concretas de desarrollo para el
personal de acuerdo con los resultados obtenidos, se observa la disparidad que
existe entre las valoraciones de una misma competencia en las distintas
herramientas. Esta diferencia en la valoracidbn presenta muchas veces

dificultades a la hora de realizar un diagnoéstico acertado.

e Del analisis de los reportes de desempefio, se observo en el relevamiento que
los planes de desarrollo individual plasmados en las evaluaciones anuales no
estan alineados con las competencias estratégicas. Este no es un tema menor,
teniendo en cuenta que, la gestion de las competencias directivas tiene mucha
importancia en la definicion de resultados, indicadores y esquemas de

seguimiento del rendimiento.

e La empresa no dispone de un software que le permita obtener un reporte
comparable con los resultados de las dos herramientas de medicion de
desempefio que se aplican.

Esto dificulta a la hora de gestionar esos resultados ya que como se ha explicado
antes, ambas herramientas de medicion poseen un sistema de valoracion
diferente.

Como consecuencia de esto, se utilizan distintas bases de datos cuyos reportes
no estan unificados y la informacion no es integral, generando incoherencia al

momento de la gestion.

De acuerdo con lo aqui expuesto, podemos afirmar que la organizacion se
encuentra en un momento o punto de inflexion, donde resulta necesario
implementar cambios en su sistema de Gestion del Desempeio, priorizando
fundamentalmente la integracién de sus herramientas con las estrategias directivas

actuales.
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Objetivos y alcance del proyecto

El proyecto de intervencién que se propone, busca alinear las herramientas de

Evaluacion de Desempefio y Feedback 360° con respecto al manual de

competencias vigente, integrando ambas herramientas de medicién en una, a los

fines de que la organizacion pueda contar con informacién precisa a la hora de

tomar decisiones sobre el desarrollo de sus mandos .

Objetivos

General

Redisefiar e integrar las herramientas de medicion del desempefio de

mandos medios

Especificos

Diagnosticar el estado actual de las herramientas de gestién (Evaluacién de

desemperio y Feedback 360°).
Evaluar el disefio y el contenido de los formularios actuales.
Indagar la eficacia de la herramienta actual.

Considerar la situacion actual a partir de la recoleccién de datos,
implementando el uso de entrevistas, observacion directa y andlisis

documental.
Lograr una vision integral del desempefio de los mandos

Definir indicadores integrados
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Alcance

El presente trabajo de intervencion sera transversal a toda la organizacion, tanto a
nivel de la estructura organizacional como geografico, abarcando todos los

puestos de Mandos Medios.

De la informacion recabada en los distintos sistemas de la organizacion, y de
acuerdo a las exigencias normativas, se sugiere aplicar un proceso de
intervencidon en el subsistema de desempefio de personal, ya que es donde se

encuentran mayores falencias que se explican a lo largo del proyecto.

En virtud del objetivo general: “Redisefiar e integrar las herramientas de
desempeiio de mandos medios”, se trabajara sobre la adaptacion y coherencia

entre las distintas herramientas de desempefio con que cuenta la organizacion.

Para tal fin y haciendo foco en el Manual de Gestién por Competencias, propio de
la organizacién, se profundizara sobre las herramientas Evaluacion de

Desempefio y Feedback 360°.
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MARCO TEORICO
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CAPITULO 1

Mision, vision y valores de una organizacion
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1. Mision, vision y valores de una organizacion
1.1- Mision

1.1.1. Aspectos a tener en cuenta al definir la vision

“Mision organizacional es la declaracidon del propésito y el alcance de la empresa
en términos del producto y del mercado. La mision define el papel de la
organizaciéon dentro de la sociedad en la que se encuentra y significa su razon de

ser y de existir.

La mision de la organizacion esta definida en términos de la satisfaccion de alguna

necesidad del ambiente externo y no de ofrecer un simple producto o servicio.

La mision esta relacionada con el negocio de la organizacién. Como recuerda
Drucker la pregunta sobre cudl es el negocio de la organizacién es tan raramente
planteada por lo menos de manera clara y directa y es tan extrafio que los
directivos dediquen un andlisis o reflexion adecuados al asunto, que tal vez sea
ésta la causa méas importante del fracaso de los negocios.

La mision constituye una manera de expresar el sistema de valores en términos de

creencias o areas basicas de accion de la organizacion.

La misién esta determinada por los aspectos siguientes:

* Cuadl es la razon de ser de la organizacion.

* Cudl es el papel de la organizacion frente a la sociedad.

* Cual es la naturaleza del negocio de la organizacion.

* Cuadles son los tipos de actividades en las que la organizacién debe concentrar

sus esfuerzos en el futuro.
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Todas las organizaciones hacen algo. Muchas hacen lo mismo, si bien eso mismo
puede ser diverso en cada caso. Lo importante es personalizarla organizacion y
sus productos/servicios para que no sean soélo articulos (commodities) comunes
en el mercado. Cada organizacion debe describir sus competencias esenciales
que son mucho méas que sus productos/servicios. Esto s6lo es posible con el

concepto de mision

El mundo de los negocios cambia como también cambia la mision organizacional.
La actualizacion de la mision se hace mediante la redefinicion del negocio.

La declaracion de la mision requiere de una relectura de acuerdo con las nuevas
exigencias del contexto. Muchas organizaciones revisan su mision y amplian su
actuacion en ese contexto. Lo que fundamenta la declaracion de la mision es el
proceso de satisfaccion de los socios y no el proceso productivo de la
organizaciéon. Eso permite que la organizacion amplie su ambito de operaciones y
mantenga su sustentabilidad. El negocio debe ser visto como un proceso de
satisfaccion del cliente y no como un proceso de produccion de mercancias. Los
productos son transitorios, pero las necesidades basicas y los grupos de socios
son eternos. Existen empresas que adoptan un enfoque miope al definir sus

negocios”. (Chiavenato; Octava edicion; 20 — 22)

1.1.2 - Visién organizacional

“La visidn organizacional, o vision del negocio, se refiere a aquello que la
organizacion desea ser en el futuro. La vision es muy inspiradora y explica por qué
diariamente las personas dedican la mayor parte de su tiempo al éxito de su
organizacién. Cuanto mas vinculada esté la visién del negocio con los intereses de

Sus socios, tanto mas podra la organizacion cumplir con sus propositos.
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La visidon organizacional debe ser inspiradora.

Eso depende de:

- Manifestar a todos los grupos de interés la direccion del negocio.

Es necesario comunicar el sentido y rumbo del negocio. Es el aspecto visionario
del negocio, osea, la situaciéon futura que la organizacién quiere alcanzar desde
una perspectiva temporal que proporcione el plazo para conseguir los resultados
deseados. Este sentido de direccion es necesario para que la organizacion emplee
sus recursos de manera mas productiva. La vision debe ser lo suficientemente
ambiciosa y genérica para contemplar a todos los grupos de interés sin descartar

a ninguno.

- Delinear la situacién futura. Esta vision proporciona el futuro ideal de la
organizacion y representa el apice de su desarrollo en un periodo determinado.
Esta condicion futura es el punto al que la organizacion desea llegar. Para

alcanzarlo, necesita la cooperacion de todos sus grupos de interés.

- Motivar a los interesados e involucrados a realizar las acciones necesarias.
Todos los socios del negocio deben comprometerse con una visibn comuan, de
manera que cuando ésta se haya concretado, todos estaran satisfechos con los
resultados. En un contexto de cambio, las personas siempre son llamadas a salir
de su estado displicente y a trabajar en condiciones de alta exigencia, al mismo
tiempo que son estimuladas a desarrollar sus habilidades y competencias. Es la
vision del negocio la que produce el entusiasmo y provoca las fuerzas para
enfrentar desafios a cambio de la recompensa de la concrecién futura de sus

anhelos.
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- Proporcionar un enfoque. Sin una vision clara, las personas se sienten confusas
al tomar decisiones. Cuando la vision esta presente en lo cotidiano de la
organizacion, su efecto es sorprendente, ya que hace que las personas tengan
una base comun de esfuerzos y coordinacion y lo que estimula la autonomia,

fundamenta la delegacion de autoridad (empowerment) y el trabajo en equipo.

Inspirara a las personas para trabajar en direccion a una situaciéon comun y a un
conjunto integrado de objetivos. Inspiracion significa dar una proposicion de valor y
la motivacién para que las personas encuentren una via voluntaria que les permita
enfocar sus energias, emociones y capital personal hacia la realizacion de la
vision. Esta debe mover a las personas respecto a la necesidad de un sentido de
realizacion, de pertenencia, de compromiso y de habilidad para contribuir a

alcanzar los objetivos organizacionales y personales”. (Chiavenato; 2007; 20 — 22)

1.1.3 - Valores

Carlos Cleri (2007), define a los valores como la columna vertebral de la empresa,
los que la sostendran en momentos de peligro, dudas o riesgos. Son las
cualidades que importan y merecen respeto. No existen valores universales, cada
empresa tendra los propios, provenientes, por lo general, de los valores béasicos
de sus creadores.

Son aquellas cualidades y caracteristicas, que van a regir el funcionamiento de la

organizaciéon, conforme sus propios principios y su cultura organizacional.

Son ejemplos de valores:
- Responsabilidad

- Compromiso
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- Lealtad
- Respeto
- Solidaridad

- Generosidad

Cabe destacar que para que los valores explicitados sean eficaces es necesario

gue sean entendidos y compartidos por la organizacion.

Como sugiere Carlos Cleri (2007), el escenario ha cambiado tanto que los viejos
esquemas de gestion han quedado obsoletos. En un entorno dinamico, complejo y
cambiante, donde la ética y la moral han resurgido como valores fundamentales
para la sociedad, es preciso adquirir nuevas formas de gestidbn en consonancia
con la realidad. Desde un enfoque humanista, se propone crear empresas que
logren asumir lo ético y moral, alcanzar competitividad y donde las partes

integrantes de la empresa sean felices con su trabajo.

El entendimiento adecuado del humanismo en la empresa servird incluso para
fortalecer su objetivo de rentabilidad. Cleri, ahonda afirmando que hoy en dia
“...los modelos individualistas complotan contra la prosperidad y, en el largo plazo,
llegan a poner en peligro el propio orden y hasta su posicion mas ventajosa” (Cleri;
2007; 68). El autor cita a Peter Drucker (1999) quien afirma que las viejas formas
de gestionar que hacian caso omiso a la ética, la moral y la equidad, debilitaron
las posibilidades de desarrollo y atentaron contra los propios objetivos econémicos

de las empresas.

Otro aspecto importante a considerar es que estos tres elementos definidos
anteriormente, Mision, Vision y Valores, tienen un doble caracter de suma

importancia: comunicador y estratégico. El alcance de estos es el siguiente:
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- Caréacter Comunicador: la mision, vision y valores tienen un caracter
comunicador tanto interno como externo. Para las personas de la
organizacién, las nuevas incorporaciones y todos los entes relacionados o
interesados en la empresa tienen un caracter informativo, les da una vision
global de quien es la empresa, donde se encamina y cudles son los
principales caracteres para relacionarse con sus stakeholders.

- Caracter Estratégico: los factores considerados son esenciales a la hora de
generar planes estratégicos y fijar los objetivos estratégicos de la empresa.
Si no se tienen bien definidos, se puede caer en el error de desviar la
direccion en la que se debe seguir, o modificarsela linea de negocio o
incluso podria llegarse a tomar decisiones que empafien el buen nombre y

la trayectoria de la organizacion.

1.2. Politica de gestion

1.2.1. Politica Organizacional

Es la orientacion o directriz que debe ser divulgada, entendida y acatada por todos
los miembros de la organizacion, en ella se contemplan las normas vy
responsabilidades de cada area. Las politicas son guias para orientar la accion;
son lineamientos generales a observar en la toma de decisiones. En este sentido,
las politicas son criterios generales de ejecucion que complementan el logro de los
objetivos y facilitan la implementacion de las estrategias. Estas deben ser dictadas

desde el nivel jerarquico mas alto de la empresa.

1.2.2. Normas

Las normas son reglas especificas que se deben seguir 0 a las que se deben

ajustar las conductas, tareas o actividades en una organizacion para poder llevar a
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cabo el cumplimiento de una politica organizacional. Cabe destacar que forman

parte del contenido de las politicas organizacionales.

1.2.3. Beneficios de la aplicacién de una politica organizacional
e Aseguran un trato equitativo para todos los empleados.
e Generan seguridad de comunicacion interna en todos los niveles.

e Es fuente de conocimiento inicial, rdpido y claro, para ubicar en su puesto
nuevos empleados.

e Facilita una comunicacion abierta y promueve la honestidad.

e Desarrolla la autoridad, poder y liderazgo.

e Asegura la confianza, transparencia, objetividad y aprendizaje.

e Son indispensables para una adecuada delegacion de autoridad.

¢ Reflejan laimagen de la empresa y deben reajustarse a tiempo.

1.2.4. Recomendaciones a tener en cuenta a la hora de implementar una politica
organizacional, segun la Ing. Mariana Medina (s.f.):

e Su redaccion debe ser sencilla y con lenguaje claro, concreto y preciso, no
deben existir ambigtedades.

e La politica es parte esencial de la vida organizacional de una empresa, por
lo cual su letra no debe ser muerta, se debe definir, aplicar y cumplir.
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e Debe ser adaptable a través del tiempo, por lo cual entra en juego la fase
de mantenimiento.

1.3 Diferentes modelos de gestién

Los modelos de gestibn empresarial representan una nueva concepcion
sistematica que sirve como impulso para la busqueda de diferentes modelos
conceptuales mediante los cuales se pueda desarrollar la gestion empresarial

optimizando en gran medida los resultados de la misma. (Medina, s.f.)

A patrtir de lo planteado por la Ing. Mariana Medina (s.f.), y teniendo en cuenta que
la mayoria de los modelos de gestion empresarial utilizan sistemas informaticos e
implementos tecnolégicos, el desarrollo de estas herramientas ha contribuido a
que sus recursos humanos sean mas eficientes. Los modelos de gestion son muy
diferentes entre si, pero es importante destacar que todos y cada uno de ellos

poseen niveles de eficiencia que deben aplicarse segun el tipo de empresa.

A continuacion, se mencionan algunos de los modelos de gestion mas utilizados

por la mayoria de las grandes empresas:

1.3.1. a. Primeramente se puede nombrar el modelo de gestion de Harper y Lynch
(1992), que generalmente comienza a desarrollarse a partir de un plan
estratégico que lleva a cabo una prevision de todas las necesidades que presenta
la gestion de una empresa, en el cual se desarrollan ciertas actividades
determinadas tales como los planes de sucesion, la formacion, el clima y la

motivacion laboral.

Es probable que de esta manera se logre optimizar la gestion de recursos

humanos, lo cual necesita de un seguimiento continuo que se verifique la
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coincidencia entre los resultados que se obtienen y las exigencias
correspondientes por parte de la empresa. Este modelo de gestion posee un cierto
caracter descriptivo ya que muestra todas aquellas actividades que se encuentren
relacionadas con la gestion de recursos humanos con el fin de lograr un

mejoramiento en su desarrollo, pero no en su operacion y dinamica.

1.3.1. b. Otro de los modelos de gestion que se presenta la autora es el de
Werther y Davis (1991), en el cual se plantea una supuesta dependencia entre las
actividades que se encuentran relacionadas con los recursos humanos en una
empresa, agrupadas en cuatro categorias: objetivos sociales, objetivos

organizativos, objetivos funcionales y objetivos personales.

1.3.1. c. Adalberto Chiavenato (1990) propone este otro modelo, planteando que
los principales procesos correspondientes a la gestion de una empresa

se focalizan en seis vertientes:

e Se encuentra relacionada directamente con la seleccibn y posterior
contratacion de personal eficiente; es decir con la admision de las personas

e La aplicacibn de dichas personas (para que puedan ayudar en la
compensacion laboral, mediante la evaluacion y el andlisis del desempefio);

e El desarrollo de las actividades que se llevan a cabo incluyendo también el
de las personas en sus areas laborales;

e La retencién del personal utilizando en este caso los cursos de capacitacion
como medio para llevarla a cabo;

e EI monitoreo y control de todas aquellas personas mediante diferentes
sistemas de informacion y bases de datos informaticos. Es importante tener
en cuenta que en este modelo de gestion empresarial, los procesos
mencionados se ven influenciados por las condiciones externas e internas

correspondientes a la empresa gestionada.
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1.3.1. d. Por ultimo, el modelo de gestién més utilizado es el de Beer (1990) y sus
colaboradores, el cual contempla todas aquellas actividades que resultan
determinantes en la gestion de los recursos humanos, en cuatro campos
diferentes pero que poseen las mismas denominaciones en cuanto a las politicas
correspondientes. La participacion de cada uno de los empleados es fundamental
en este modelo a los fines de lograr alcanzar los objetivos planteados. (Medina;
s.f.)

|
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CAPITULO 2

GESTION POR COMPETENCIAS
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Como cita el autor, actualmente las empresas reflejan la enorme necesidad de
aplicar Sistemas de Gestion por Competencias como una herramienta precisa
para profundizar en el desarrollo e involucramiento de sus recursos humanos. La
gestion de competencias es hoy una concepcion relevante a comprender dentro
de la Gestibn de Recursos Humanos, implicando mayor integracion entre
estrategias, sistemas de trabajos y logisticos y cultura organizacional.

Estudiosos del tema en busca de nuevas tendencias organizacionales en cuanto a
la gestién de recursos humanos, han identificado la importancia y necesidad de las
empresas en gestionar correctamente a sus recursos humanos en aras de lograr
una mayor integracidbn entre hombre-organizacion-logros; apoyado de la
identificacion, dimensionamiento y control de las competencias laborales como
centro integrador de los Modelos de Gestion de los Recursos Humanos por

Competencias, actuales.” (Garcia Dousat; 2009; 2)

2.1 Surgimiento de la gestién por competencias

“El sabio fil6sofo griego Aristételes quizas sin intencion de adelantarse a su época
citd: “Todo hombre por naturaleza desea saber”, reflejando en esta frase la
importancia del conocimiento humano para el desarrollo de la humanidad en
sentido general; de aqui pudiera provenir ilusamente, ademas, el papel que juega
el conocimiento de las personas dentro de las organizaciones y el logro de la
efectividad organizacional de nuestras empresas hoy en dia.

Mucho después nace la gestion de competencias en el campo de la Psicologia
Organizacional, buscando formas de lograr el desempefio laboral exitoso a través
del monitoreo del comportamiento organizacional centrado en el estudio de las
caracteristicas de las personas que trabajan en la organizacion; sus motivaciones,

satisfacciones, comportamiento percibido ante factores del interno y entorno de la
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organizacién y otros aspectos psico-humanos. Ahora hay que asumirla en la
necesaria interdisciplinariedad de la GRH. Y no podra eludirse la complejidad de
su objeto: las competencias de las personas en su interaccion con los factores que
integran el entorno organizacional, donde la psicologia humana y su epistemologia
ocupan un importante lugar. La gestion de competencias surge con el sesgo del
paradigma positivista y con la impronta del pragmatismo, tomando auge en la
practica empresarial avanzada y de éxito a partir de la década de 1990, en la cual
se encuentran numerosos referentes del tema como Levy-Leboyer, Martinez-

Abelda y Castillo, Herranz y de la Vega .(Garcia Dousat Y.; 2009; 3)

Segun Garcia Dousat (2009), el inicio del siglo XX fue escenario del surgimiento
de un nuevo enfoque dentro de las teorias del mundo empresarial: las
competencias, que recién en la década del 70, resurge con fuerza en los Estados
Unidos, siendo uno de sus principales voceros, el profesor de psicologia de la
Universidad de Harvard, David Mc Clelland (1973), quien postuld que era preciso
buscar otras variables en la formacion —las competencias- que pudieran predecir

cierto grado de éxito o al menos ser menos desviados”.

A partir de aqui, esta concepcion fue tomando auge a medida que las
organizaciones consideraron objetivo la gestion eficaz de sus recursos humanos.
Surgen asi diversas teorias y escuelas, que unificaron sus resultados con el fin de
expandir este nuevo paradigma en el ambito organizacional. Recién a partir de la
década del 90, que la Gestidn por Competencias sale del ambito de los recursos
humanos y pasa a ser un mecanismo clave de transformacion de las

organizaciones.
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2.2 Que es la Gestion por Competencias

Siguiendo con lo planteado por Garcia Dousat, “la Gestidn por Competencias es la
herramienta que permite flexibilizar a la organizacibn mediante un proceso de
integracion entre las dimensiones organizacionales considerando la gestion de las
personas como principal arista en el proceso de cambio de las empresas y a la
creacion de ventajas competitivas de la organizacion.

La instalacion de un modelo de Gestion por Competencias, supone entre otras
cosas, un cambio cultural en cuanto a como la empresa valora el conocimiento (lo
capta, selecciona, organiza, distingue y presenta) y le da importancia a aprender
de su propia experiencia y a focalizarse en adquirir, almacenar y utilizar el
conocimiento para resolver problemas y aumentar la inteligencia y adaptabilidad
de la empresa.

La Gestion por Competencias es, en definitiva, una herramienta indispensable
para la gestion de los activos intangibles que generan valor a través sus
conocimientos, actitudes, valores y habilidades relacionados entre si, que
permiten desempefios satisfactorios de una la organizacion; sus recursos
humanos. La Gestion por Competencias es un proceso o conjunto de ellos que
permiten que el capital humano de una organizacibn aumente de forma
significativa su satisfacciéon y comprometimiento con la organizacién, mediante su
gestion de forma eficiente, con el objetivo final de generar ventajas
verdaderamente competitivas.”(Garcia Dousat Y.; 2009; 4)

2.3 Tendencias actuales de la Gestién por Competencias

“Existen muchos autores que han aludido el tema de la gestibn de Recursos
Humanos y la Gestion por competencias, confiriéndole un gran valor a ésta para

el logro de las aspiraciones empresariales. A lo largo del proceso historico los
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estudiosos del tema, han argumentado sus opiniones respecto a la Gestion por
Competencias en formas muy diversas, coincidiendo mayoritariamente en la
necesidad de gestionar a los recursos humanos de forma oportuna.”(Garcia
Dousat; 2009; 4)

La forma de gestionar hoy en las organizaciones, la situacién laboral, las
relaciones con los empleados y las exigencias del entorno han variado en los
altimos afios. La aceleracion de los cambios y la falta de respuesta de muchas
organizaciones para adaptarse a estas transformaciones han dado lugar a que
cada vez mas se reclamen nuevas herramientas de gestién de recursos humanos.
(Fundibeq; s.f.)

El autor indica cuales son a su criterio los principales factores que han ido
favoreciendo la evolucién de las teorias de gestion de los recursos humanos hasta
el enfoque actual son:

e Los cambios que se han producido y que se siguen produciendo
(globalizacion del mercado, desarrollo tecnolégico y volumen de
informacion disponible)

e El aumento de las exigencias de calidad de servicio por parte de los clientes
y usuarios.

e El aumento de la competencia, que ha obligado a las organizaciones a
adoptar innovaciones tecnologicas.

e La necesidad de innovar para diferenciarse en el mercado y mantener
ventajas competitivas.

e El mayor dinamismo e intervencion del factor humano en todo proceso
productivo.

e La validez de los objetivos econdmicos pero considerando los objetivos

sociales.
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Sostiene que, una herramienta indispensable para afrontar este desafio es la
Gestion por competencias; tal herramienta profundiza en el desarrollo e
implicacion de las personas (Capital Humano), ayudando a elevar a un grado de
excelencia las competencias de cada uno de los individuos envueltos en el
quehacer de la organizacion. Se trata de disponer de competencias adecuadas y
en el momento deseado, para responder a los compromisos adquiridos por la
organizacion.

Ademas de todo lo expuesto, desarrollar un modelo de gestiébn por competencias
contribuye a:

e Alineamiento de las personas con la cultura, valores y estrategia de la
organizacion.

e La multifuncionalidad y polivalencia de las personas.

e Ofrecer una alternativa para dar respuesta a las inquietudes del personal,
histéricas en las empresas, en cuanto a planes de carrera, promocion y
formacién interna, incluso la evaluacién del desempefio, fuentes de No
satisfaccion habitualmente.

e Dar respuesta al aprovechamiento de todo el potencial en recursos
humanos:

¢ Posibilita asignar trabajos en funcion de las competencias que requieren.

e Hace efectiva la movilidad de las personas en funcién de los trabajos a
realizar y los recursos disponibles a nivel general de la organizacion y no

por departamentos, areas funcionales o puestos de trabajo.(Fundibeq, s.f.)

2.4 CONCEPTODE COMPETENCIA
Una competencia es la capacidad de realizar una accién concreta, al disponer

simultdneamente del conjunto de conocimientos necesarios para su desarrollo
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(saber), las habilidades o destrezas requeridas para realizarla (saber hacer) y la
actitud orientada a su realizacion y la obtencidén de un resultado eficiente (querer

hacer y hacer eficientemente).

Competencia: combinacion en diferentes dosis de conocimientos (saber),
habilidades (saber hacer) y actitudes (querer hacer) que se manifiestan en

conductas que conllevan el éxito en el trabajo.

Habilidad: es la capacidad adquirida de ejecutar tareas o acciones en forma
destacada producto de la practica y del conocimiento.

Conocimiento: es la informacion que se adquiere de forma tedrica o empirica y
que es procesada en el ambito mental de acuerdo a las experiencias anteriores
del sujeto poseedor de este conocimiento y que son la base cognitiva que le

permiten desarrollar acciones o tareas.

Actitud: Inclinacién de las personas a realizar determinado tipo de tareas o
acciones, que se generan por las motivaciones, conocimientos y experiencias

previas de la persona. (Fundibeq, s.f.)

2.5 Rasgos caracteristicos de las competencias

e Son inherentes a la persona, no a la actividad

e Son demostrables, medibles y desarrollables

e Prevén una relacion entre las caracteristicas de las personas y la
consecucion de resultados.

¢ Vigentes y adecuadas a la organizacion.

e Deben responder al futuro deseado de la organizacion (traducen mision,

objetivos, valores, cultura).
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e Deben ser distintivas.

e Debe satisfacer una necesidad funcional, tiene que ser demandada.

La Gestibn de las personas parte necesariamente de la ESTRATEGIA del
negocio. Las competencias no solo se vinculan a ella, sino que se definen a partir

de la misma. (Fundibeq, s.f.)

2.6 MODELO DE GESTION POR COMPETENCIAS

A la hora de implantar un sistema de Gestidbn por Competencias, el analisis
estratégico de una empresa debe ser el punto de partida.

Es muy necesario poder saber de antemano qué beneficios va a aportar a la
organizacién la implantacion de un modelo de gestion por competencias. Conocer
también hasta qué punto el modelo permite incrementar la flexibilidad de la
organizacién para adaptarse a los cambios, y si realmente facilita la gestidon
integrada de los recursos humanos y un lenguaje comun. No menos importante es
conocer también que no se pierda de vista si converge la gestién de los recursos
humanos con las lineas estratégicas de negocio y si los directivos se involucran en

la gestion de recursos humanos. (Fundibeq, s.f.)

El modelo debe permitir que cada empresa pueda configurar su catalogo de
competencias de forma sencilla y adaptada a sus particularidades, condicionantes
y actividades productivas que realiza. Al menos, este catalogo debe poseer
competencias genéricas presentes en todos los colaboradores (asociadas a la
cultura y valores corporativos) y especificas y técnicas (asociadas a los

procesos/actividades que tienen lugar en cada empresa)
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2.7 METODOLOGIA
La Metodologia para la implantacion del modelo de Gestion por Competencias,
con enfoque a procesos, de los Recursos Humanos, requiere el desarrollo de las

siguientes actividades:

e Confeccionar el catalogo de competencias genéricas en base a la mision,
vision, politica de la empresa, valores corporativos, cultura y planificacién
estratégica y el de competencias especificas y técnicas en funcién de las
necesidades de los profesionales de la organizacion para operar en los
procesos de la misma.

¢ Definir las competencias de referencia (requeridas) en base a los procesos
y a los niveles funcionales que operan en ellos.

e Catélogo de Competencias.

e Planes de Desarrollo.

e Identificar las competencias existentes en los profesionales de la
organizacién (evaluaciéon de competencias).

e Analizar los gaps (desfases) entre las competencias requeridas y las
existentes, tanto a nivel individual como a nivel global de la organizacion.

e Disefar planes de accion (estrategias y planes personales de desarrollo)

que persigan reducir dichos gaps de competencia. (Fundibeq, s.f.)

José Maria Saracho (2005) en su libro hace referencia a un modelo general de
gestion por competencias; presenta un enfoque novedoso que combina y articula
los tres modelos de competencias que hasta ahora las organizaciones utilizan de

manera aislada.
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Es una herramienta que permite tomar decisiones apropiadas respecto de como
deben combinarse los modelos de acuerdo a la estructura organizacional y al uso

gue se dara alas competencias.

Plantea una mirada general y sistémica que servira para obtener el mejor
provecho de las competencias, un concepto que se ha transformado en una

potente herramienta de gestion.

Hacer foco en la gestion significa que las competencias son una herramienta, un
medio mas para que las organizaciones alcancen sus metas, y no un fin en si

mismo.

Sean cuales fueren los objetivos que se planteen para implantar gestion por
competencias, estos indefectiblemente deben responder a una necesidad de
cambio originada por la vision y su consecuente estrategia. Es poco probable que
la gestidbn por competencias tenga éxito, si no responde a una necesidad del

negocio.

El modelo de competencias genéricas de Saracho “permite definir, evaluar y
desarrollar aquellas competencias que otorgan efectividad a la gestidon
organizacional. Se trata de identificar las competencias requeridas para la efectiva
administracion y supervision (mandos medios, jefaturas) con el objetivo de
garantizar que las “mejores practicas” se encuentren uniformemente distribuidas a

lo largo de la organizacion.

En un modelo de competencias genéricas, las competencias se definen a partir del
analisis de puesto y es Optimo para el desarrollo de mandos medios, como
herramienta para la mejora de la gestion y para el desarrollo de carrera al interior

del nivel medio de la organizacion”. (Saracho José Maria; 2007; 126-135)
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2.7.1 Los resultados esperables a partir de la aplicacion de este modelo son:
- Mejora de la calidad de gestion.

- Mayor alineamiento de los mandos medios con la vision, mision y estrategia

de negocios.

El presente modelo general de gestion por competencias, como se ha dicho, se
refiere a la creacion de un marco integrado para evaluar y decidir cual o cuales de
los modelos de competencias que se describen a continuacion, resulta mas

conveniente implementar en una organizacion.

Los tres modelos a los que hace referencia José Maria Saracho son “el
conductista, funcional y constructivista. EI modelo funcional refiere a
desemperios o resultados concretos y predefinidos que la persona debe demostrar
en un proceso productivo determinado; el conductista se centra en identificar las
capacidades de fondo de la persona que conlleva a desempefio superiores; y el
modelo constructivista define competencias a partir del andlisis y proceso de

resolucién de problemas y disfunciones que se presentan en la organizacion.

Mientras que los modelos conductistas se centran en la descripcion de
comportamientos para alcanzar un desempefio superior (competencias distintivas)
0 estandar (competencias genéricas), los modelos llamados funcionales se
centran en la descripcién de los resultados que deben obtener los ocupantes de
un puesto determinado, y por lo tanto, en los comportamientos minimos
necesarios para un desempefo aceptable (competencias funcionales).”(Saracho,
2005, 37-88)

“Las variables que impactan criticamente en el éxito o fracaso al implementar

modelos de competencias son dos:
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- El nivel jerarquico de la estructura al que se quiere aplicar gestion por

competencias, y
- Eluso que se dard a las competencias una vez identificadas y definidas.

Cabe aclarar que, independientemente del modelo de que se trate, las
competencias siempre se construyen en base a identificar los factores criticos de
éxito de la organizacién en todos sus niveles, comenzando por el nivel estratégico
considerando la vision, mision y drivers de negocio, siguiendo por el nivel tactico
sostenido por la gestidn, hasta llegar a los factores de éxito a nivel de operacion y

productividad, cambios tecnoldgicos, estdndares de calidad y seguridad.”

Haremos foco en el uso que se les dara a las competencias agrupandolos en dos

grandes grupos:
+« Desarrollo de competencias.
+ Evaluacion de competencias

En la categoria “Desarrollo de competencias” se incluyen acciones tales como:
el entrenamiento, el desarrollo individual, la planificacion de carrera y la
planificacion de la sucesion, agrupando conceptualmente todas aquellas
actividades organizacionales orientadas al cambio que las personas deben

experimentar para pasar de un nivel determinado de competencias a otro superior.

“‘Mientras que en la categoria Evaluacion de competencias, se agrupan
conceptualmente todas aquellas actividades organizacionales orientadas a
comparar el nivel de competencias de una persona respecto de una medida
establecida previamente, que expresa el nivel de competencia requerido o
esperable que deberia poseer la persona evaluada tanto para su cargo actual
como para su cargo futuro. Indirectamente involucran acciones como: deteccién

de necesidades de entrenamiento y capacitacion, planificacion del desarrollo,
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seleccion de personal, deteccién de potencial, identificacion de talentos, gestién
del desempefio, reconocimientos y promociones, reubicacion y despidos,
Feedback 360°”.

2.8 Capas jerarquicas y modelos de competencias

“Teniendo en cuenta que la naturaleza de la toma de decisiones en cada capa
jerarquica es distinta, la naturaleza de las competencias necesarias en cada capa

también resultan distintas.

2.8.1 Las decisiones que se toman en las capas superiores de la estructura
son estratégicas y ejecutivas. La mision primordial de estos roles es establecer
objetivos estratégicos, planificar la manera en que se ejecutaran las acciones para
alcanzar dichos obijetivos, y lograrlos. Se trata de decisiones que dan sentido y
direccién a la organizacion. Estos roles deben ser ocupados por personas cuyas
competencias otorgan un distingo a la organizacion, y por ello resultan escasas en

el mercado.

El modelo que mejor responde a estos requerimientos de las capas jerarquicas
superiores es por lo tanto el modelo de competencias distintivas que, como su
nombre lo indica, sirven para distinguir o diferenciar a las personas de

desempefio superior.

2.8.2 Las decisiones gque se toman en las capas medias poseen un lapso
de discrecionalidad menor, ya que las responsabilidades de esos roles son
establecida por los roles del nivel jerarquico superior, que a su vez mantienen
responsabilidad por los resultados y la toma decisiones de estos roles de esta
capa intermedia. La mision primordial de los roles de la capa media es hacer que
las decisiones tomadas mas arriba sean realizadas por los roles de las capas
operativas o productivas. Estos roles intermedios tienen por tanto una funcion de

gestion, deben gestar o lograr que se realicen las cosas, por lo que las
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competencias de los roles intermedios estan mas centradas en el hacer, en los

comportamientos, que en la singularidad de las personas.

Los comportamientos de quienes ocupan esta capa media deben ser, por lo tanto
generalizables, ya que dichos comportamientos son tomados como datos por
quienes toman las decisiones en el nivel superior. EIl modelo que mejor responde a
estos requerimientos de las capas jerarquicas medias es por tanto el modelo de
competencias genéricas que como su nombre lo indica sirve para generalizar los

comportamientos efectivos de las personas que ocupan roles de gestion.

2.8.3 A diferencia de los roles de las capas superiores, la mision primordial
de los roles de la capa baja de la estructura, es obtener los resultados que les han
sido asignados por los roles de las capas medias. Estos roles tienen por tanto una
funciobn de producciébn o de operacion centrados en resultados, basados en
estandares de cantidad y calidad y no en los comportamientos. El modelo que
mejor responde a estos requerimientos de las capas jerarquicas bajas es por tanto
el modelo de competencias funcionales que sirven para estandarizar los
resultados requeridos de las personas que ocupan roles de produccion, operaciéon
y administracion”. (Saracho José Maria; 2007; 115)

2.9 Premisas para un modelo general de gestion por competencias

“Si bien existen innumerables matrices de decision incluidas en articulos, libros y
propuestas de servicio de consultoras especializadas, que incluyen en general una
gran cantidad de variables a considerar para la implantacion de gestién por
competencias, dichas matrices de decision siempre se refieren al modelo desde el
cual se abordado la gestion por competencias. Es decir, falta en dicha matrices de
decision un paso previo y necesario que permita a quien quiere implantar gestion

por competencias, decidir cual o cuales modelos aplicara.
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Las diferentes experiencias nos han llevado a concluir que las variables que
impactan criticamente en el éxito o fracaso al implantar modelos de competencias

son solo dos:

- El nivel jerarquico de la estructura al que se quiere aplicar gestién por
competencias, y

- Eluso que se le dara a las competencias una vez identificadas y definidas.

Cabe aclarar que, independientemente del modelo del que se trate, las
competencias siempre se construyen en base a identificar los factores criticos de
éxito de la organizacién en todos sus niveles, comenzando por el nivel estratégico
considerando la vision, y drivers de negocios, siguiendo por el nivel tactico
sostenido por la gestidn, hasta llegar a los factores de éxito a nivel de operacion y
productividad, cambios tecnoldgicos, estandares de calidad y seguridad.” (Saracho
José Maria; 2007; 28)

2.10 Criterios para determinar qué modelo implementar

“Para determinar qué modelo es el mas apropiado es necesario considerar dos
grandes criterios: a qué nivel/les jerarquicos se aplicara, y para que se utilizaran

las competencias.

Habiendo caracterizado los dos criterios para establecer que modelo es el méas
apropiado segun el nivel jerarquico, se agrupa el uso que se le dara a las

competencias en dos grandes categorias:

- Desarrollo de competencias

- Evaluacion de competencias.
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En la categoria desarrollo de competencias se incluyen acciones como: el
entrenamiento, la capacitacion, el desarrollo individual, la planificacion de carrera 'y
la planificacion de la sucesion. Mientras que en la categoria “evaluaciéon de
competencias” agrupamos todas aquellas acciones que involucran el uso de la
evaluacion, incluyendo también aquellas acciones que las involucran
indirectamente: deteccibn de necesidades de entrenamiento y capacitacion,
planificacion del desarrollo, seleccion del personal, deteccion de potencial,
identificacion de talenos, gestion del desempefio, reconocimientos y promociones,

reubicacién y despidos, feedback 360.

Existe también otra utilizacién que suele darse a las competencias que no entra en
las categorias de desarrollo ni evaluacibn. Se refiere al alineamiento
organizacional. Si bien los modelos de competencias no son una herramienta ni
una metodologia que sirva directamente a este proposito, muchas organizaciones

lo utilizan para ello, ya que indirectamente produce fendmenos de alineamientos.

De los tres modelos planteados por el autor, el modelo de competencias genéricas
permite definir, evaluar y desarrollar aquellas competencias que otorgan
efectividad a la gestion organizacional. Se trata de identificar las competencias
requeridas para la efectiva gestion (mandos medios, jefaturas) con e | objetivo de
garantizar que las “mejores practicas” se encuentren uniformemente distribuidas a
lo largo de la organizacion. En este modelo las competencias se definen a partir
del analisis de puesto. Y es 6ptimo para el desarrollo de los mandos medios, tanto
como herramienta para la mejora de la gestibn como para el desarrollo de carrera
al interior del nivel medio de la organizacion. Los resultados esperables a partir de

la aplicacion del modelo de competencias genéricas son:

- Mejora de la calidad de gestion.
- Mayor alineamiento de los mandos medios con la visién, misién y estrategia
de negocios.” (Saracho José Maria; 2007; 65-68)
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CAPITULO 3
GESTION DEL DESEMPENO
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Segun Gary Dessler (2001), el objetivo final de un programa de desarrollo, es
mejorar el desempefio futuro de la organizacion.

Por esto, el proceso general de desarrollo consiste en valorar las necesidades de
capacitacion, evaluar el desempefo de los mandos medios, para posteriormente

desarrollarlos.

3.1 Plan de desarrollo

Como los autores Werther y Davis citan en su libro, por desarrollo de personal “se
entiende al conjunto de actividades realizadas en la carrera profesional de un
empleado con el fin de que lo ayuden a asumir responsabilidades futuras mas
complejas independientemente de las actuales. Estas acciones lo ayudan a crecer
y a incrementar su potencial. Mediante el desarrollo de los empleados actuales se
reduce la dependencia al mercado externo y al mismo tiempo constituye un arma
poderosa contra los cambios sociales y técnicas. Las promociones vy
transferencias también demuestran a los empleados que estan desarrollando una

carrera y no tienen un puesto temporal.

Cuando los supervisores se encuentran en los niveles inferiores de preparacion, el
jefe directo debe asumir las responsabilidades de desarrollar seguidores.

Las actividades que estos segundos deben desarrollar son las de “vinculaciéon”
gue mejoren el desempeiio del grupo. La primera pregunta que se debe plantear
es sobre qué aspectos se desea influir, es decir si nos interesa la productividad, la
calidad, el ausentismo, accidentes. Una vez que se identifican y comprenden los
cada area. Los gerentes no pueden cambiar ni desarrollar el comportamiento de
sus seguidores en las areas que no estan claras y debe tener claro quiénes son
las personas que se deben desarrollar en el sector.”(Werther y Davis, 1995, 241-
261).
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Las Normas Cubanas (Gomez, s.f.) definen la Evaluacién del Desempefio como la
medicion sistematica del grado de eficacia y eficiencia con el que los trabajadores
realizan sus actividades laborales durante un periodo de tiempo determinado y de
su potencial desarrollo, y constituye la base para elaborar y ejecutar el plan
individual de capacitacion y desarrollo. Comprende la evaluacion de la idoneidad
demostrada, las competencias laborales, los resultados alcanzados en el
cumplimiento de sus funciones, tareas y objetivos, su plan de capacitacion y

desarrollo individual y las recomendaciones derivadas de evaluaciones anteriores.

Se aprecia el lugar que ocupa la Evaluacion del Desempefio dentro del modelo
vigente, refiriendo ademas los requisitos vinculados a la misma:

e La organizacion debera contar con el procedimiento documentado para
la planificacién, ejecucion y control de la evaluaciéon anual del
desempeiio de los trabajadores.

e Laalta direccion debera designar a uno de sus miembros para la
atencion de la evaluacidon del desempefio, generalmente es un
integrante del area de recursos humanos

e La organizacion antes de comenzar el periodo evaluativo anual, debera
poner en conocimiento a los trabajadores

...”Debera elaborar el documento que contenga las recomendaciones derivadas
de la evaluacion anual realizada al trabajador, en el cual se reflejan todas las
acciones que este debe cumplir en el proximo periodo con vista a mejorar su
desemperio, incluidas las acciones de capacitacion y desarrollo individual.”

“El proceso de evaluacion debe estar documentado en un procedimiento que
asegure su planificacion, ejecucion y control, donde se definan indicadores
relacionados con los puestos de trabajo y competencias laborales y deben ser
dados a conocer a los miembros de la organizacion. Es necesario que tengan
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niveles de medicion o estandares completamente verificables. Ser un proceso
sistematico, con definicion de cortes parciales y realizar recomendaciones al
evaluado con acciones de capacitacion y desarrollo individual.

Para evolucionar a hacia un proceso de evaluacion eficiente y eficaz se requiere
ademas de perfeccionar y consolidar los procedimientos, voluntad y exigencia
institucionales y que provoque una alta motivacion en quienes evallan y
evaluados.Es una actividad orientada al futuro, permite que los trabajadores
conozcan lo que sus jefes piensan de ellos y facilita e influye en su desempefo.”

A continuacion se muestra la descripcion del proceso en su conjunto mediante un
diagrama:

— Promociény = -

" Identificacion ~,  desarrollo ""-;!aloracién de

del los programas
potencial de seleccion

Sistemas

rotributives AW EVALUACIONDEL ™
DESEMPENO

Comunicacion ( Informacion

La evaluacién del desempefio dentro de la GRH

3.2 Nuevos enfoques de la evaluacion de desempeiio

Los nuevos enfoques sobre evaluacion de desemperfio llevan a contemplar los
siguientes puntos:

o Los indicadores deben ser sisteméaticos (planeacién estratégica).
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Los indicadores se deben escoger en conjunto.

Tipos de indicadores: Financieros, ligados al cliente, internos y de
innovacion.

Integrador de todos los procesos de Recursos Humanos.
Se basa en un proceso no estructurado (negociacion).

La Evaluacién de Desempefio debe incluir nuevos aspectos: competencia
personal, competencia tecnoldgica, competencia social.

Debe hacer énfasis en los resultados.

3.2.1 Estandares del desempefio

Es necesario definir claramente y comunicar los estandares con que seran

evaluados los empleados. Estos estandares deben relacionarse con el puesto (a

través del andlisis, descripcion y especificacion del puesto), para que puedan ser

establecidos.

Hay tres puntos basicos a tener en cuenta:

Pertinencia: los estandares deben relacionarse con los objetivos del puesto.

Libertad de contaminacion: no deben compararse desempefios en trabajos
similares en condiciones distintas (por ejemplo, diferencias de
equipamientos).

Confiabilidad: estabilidad o congruencia de un estandar en la medida en
gue las personas mantienen un cierto nivel de desempefio con el tiempo.
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3.2.2 Motivos por los que pueden fracasar los programas de evaluacion del
desempefio:

- Falta de apoyo de la alta direccion.

- Estéandares no relacionados con el puesto.

- Parcialidad de los evaluadores.

- Complejidad y extension de los formularios.

- Uso del programa con propadsitos en conflictos u opuestos.

- Los gerentes pueden pensar en “demasiado esfuerzo para lograr escaso
beneficio”.

- Los gerentes no quieren enfrentarse con sus subordinados.
- Los gerentes no estan capacitados para hacer entrevistas de evaluacion.
- La evaluacion del desempefio es fuente de friccion entre empleados y jefes.

- Falta de participacion activa de los empleados, porgue creen que es injusto 0 no
lleva a nada.

- Los gerentes elevan las calificaciones a proposito para favorecer a los
empleados con aumentos de sueldo, o las bajan para deshacerse de empleados
problematicos.

3.3 Indicadores de desempefio de las organizaciones

“Actualmente, diferentes autores estudiosos de la teméatica del desempefio se
esfuerzan por encontrar los indicadores de desempefio que permiten conocer el
rendimiento de una organizacion. Estos indicadores son importantes pues
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permiten realizar un monitoreo en el camino hacia el cumplimiento de su Plan
Estratégico. Relacionado con esto, esta investigacion asume los indicadores
propuestos por Medina Gomez, por considerar que estos son adecuados a las
condiciones del contexto donde tendré lugar la investigacion. (Sandra Gomez, s.f.)

A partir de estos indicadores, la entidad puede responder una serie de preguntas,
por ejemplo: si las actividades estan dirigidas hacia las prioridades establecidas, si
se estan haciendo las cosas bien y con calidad, si se estan recaudando los
recursos suficientes, y otras.

Debe considerarse, que con la aplicacion de estos indicadores se logra
aprendizaje, pues cuando se realiza esfuerzo por mejorar el desempefio, se
examinan tareas e identifican distintas formas que llevan al grupo a trabajar mejor
y se producen resultados mas utiles, se produce un proceso de aprendizaje. De
ahi que la concepcion que histéricamente existia de que la evaluacion del
desempefio se restringia al simple juicio unilateral del jefe respecto al
comportamiento funcional del colaborador queda anulada.

En la actualidad realizar una correcta evaluacion del desempefio de un puesto de
trabajo o cargo en una entidad, se convierte en uno de los procesos claves para
lograr el éxito organizacional.

Se trata entonces de integrar las necesidades presentes y futuras de una
empresa, con las exigencias y aportes del individuo, de manera que ambos
evolucionen armonica y paralelamente.

Para conseguir esta meta se necesita visualizar la evaluacion del desempefio
desde una perspectiva metodoldégica que guie el camino hacia la utilizacion de la
informacion recibida para planear, organizar y controlar mas facilmente,
determinandose asi un mayor rendimiento de los recursos humanos idéneos.

....Como resultado debe lograrse para la entidad un sistema de evaluacion del
desempeiio transparente, cuyas caracteristicas y exigencias sean conocidas por
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todos sus miembros y que facilite la comunicacion tanto horizontal como
vertical.”(Sandra Gomez, s.f.)

La evaluacion del desempefio ha de concebirse como un sistema que estimule la
comunicacion, que logre la motivacion y no como un mecanismo de control.
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CAPITULO 4

Herramientas de Medicion del Desempeio
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4.1. Distintos modelos de medicion (s.f.)

4.1.1. Métodos de evaluacién

El abordaje y conocimiento de los distintos modelos de medicion
permite conocer y comparar a fin de seleccionar aquel método que

mas se ajuste a lo que la empresa necesita evaluar.

La importancia de la evaluacion del desempefio condujo a la
creacibn de muchos métodos para juzgar la manera en que el
empleado lleva a cabo sus labores a partir de los resultados

logrados antes de la evaluacion.

La mayor parte de estas técnicas constituye un esfuerzo por reducir

los inconvenientes que se notan en otros enfoques.

Ninguna técnica es perfecta; cada una posee ventajas y

desventajas.

4.1.1.a. Métodos de evaluacion con base en el pasado

Los métodos de evaluacién que se basan en el desempefio pasado
comparten la ventaja de versar sobre algo que ya ocurrié y que, en
consecuencia, puede, hasta cierto punto, ser medido. Su
desventaja radica en la imposibilidad de cambiar lo que ya ocurrio.
Sin  embargo, “cuando reciben retroalimentacion sobre su
desempeio los empleados pueden saber si dirigen sus esfuerzos

hacia la meta adecuada y modificar su conducta si es necesario”.
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Las técnicas de evaluacion del desempefio de uso mas comuan son:

o Escalas de puntuacion
« Listas de verificacion
« Método de seleccion forzada
e Meétodo de registro de acontecimientos notables
« Escalas de calificacion o clasificacion conductual
« Método de verificacion de campo
« Enfoques de evaluacion comparativa
o Establecimiento de categorias
o Meétodo de distribucion obligatoria

o Método de comparacion contra el total

o Escalas de puntuacion

Tal vez el método méas antiguo y de uso mas comun en la evaluacion
del desempefio sea la utilizacion de escalas de puntuacién. Con este
método el evaluador concede una evaluacion subjetiva del
desenvolvimiento del empleado en una escala que va de bajo a
alto. Es decir, la evaluacién se basa s6lo en las opiniones de la

persona que confiere la calificacion.

Se acostumbra conceder valores numéricos a cada punto a fin de
permitir la obtencion de varios computos. Algunas empresas
acostumbran vincular la puntuacion obtenida con los incrementos
salariales; a un total de 100 puntos, por ejemplo, corresponde 100%

del incremento potencial, a 90 puntos un incremento de 90%, y asi
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sucesivamente.
o Listas de verificacion

Este método de evaluacién del desempefio requiere que la persona
gue otorga la calificacion, usualmente el supervisor inmediato,
seleccione oraciones que describan el desempeiio del empleado y

sus caracteristicas.

Independientemente dela opinion del supervisor (y a veces sin su
consentimiento), el departamento de personal asigna calificaciones a
los diferentes puntos de la lista de verificacién, de acuerdo con la
importancia de cada uno. El resultado recibe el nombre de lista de

verificacion con valores.

Estos valores permiten la cuantificacion para obtener puntuaciones

totales.

El valor concedido a cada aspecto se encuentra entre paréntesis para
indicar que suelen omitirse en el formulario que utiliza el evaluador
directo. Si la lista incluye aspectos suficientes, puede llegar a

proporcionar una descripcion precisa del desempefio del empleado.
« Método de seleccién forzada

El método de seleccion forzada obliga al evaluador a seleccionar la
frase mas descriptiva del desempefio del empleado en cada par de
afirmaciones que encuentra. Con frecuencia ambas expresiones son

de cardcter positivo o negativo. Por ejemplo:
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- Aprende con rapidez. - Trabaja con gran empefio.

En algunos casos el evaluador debe seleccionar la afirmacion mas
descriptiva a partir de grupos de tres y hasta cuatro frases. Sin
considerar las variantes ocasionales, los especialistas en personal
agrupan los puntos en categorias determinadas de antemano, como
la habilidad de aprendizaje, el desempefio, las relaciones
interpersonales y asi sucesivamente. El grado de efectividad del
trabajador en cada uno de estos aspectos puede computarse
sumando el numero de veces que cada aspecto resulta seleccionado

por el evaluador.
« Método de registro de acontecimientos notables

El método de registro de acontecimientos notables demanda que el
evaluador utilice una bitdcora diaria o un archivo en su computadora
personal para consignar en este documento las acciones mas

destacadas — positivas 0 negativas — que efectue el evaluado.

e Escalas de calificacion o clasificacion conductual

En un esfuerzo por mejorar la confiabilidad, validez y practica de las
evaluaciones tradicionales del desempefio, algunas organizaciones
han utilizado programas basados en la conducta. Estos programas
intentan examinar lo que hace el empleado durante el desempefio de

su trabajo.

Las escalas de calificacion conductual utilizan el sistema de
comparacion del desempefio del empleado con determinados

parametros conductuales especificos. Es decir, utiliza lo que han
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llamado incidentes criticos para construir la escala de clasificacion.

Los incidentes criticos son ejemplos de conductas especificas en el
puesto, las cuales aparecen en la determinacién de los diversos
niveles de desempeiio. Una vez que los empleados que conocen el
puesto han identificado y definido las éareas importantes del
desempefio, se utilizan los enunciados de incidentes criticos como

una medida para discernir entre un desempeno alto, moderado y bajo.

La forma BARS suele incluir de seis a diez dimensiones de
desempefio definidas en forma especifica. Cada dimensién se basa
en la conducta observable y es significativa para los empleados
evaluados. El objetivo de este método es la reduccion de los

elementos de distorsion y subjetividad.
« Método de verificacion de campo

Con el fin de lograr una mayor estandarizacion en las evaluaciones,
se ha desarrollado el método de las verificaciones de campo. En él,
un representante calificado del departamento de personal participa en
la puntuacion que conceden los supervisores a cada empleado. El
representante del departamento de personal solicita informacion
acerca del desempeiio del empleado al supervisor inmediato. A
continuacioén prepara una evaluacion que se basa en esa informacion.
La evaluacion le envia al supervisor para que la verifique, canalice y
discuta, primero con el experto de personal y después con el
empleado. El resultado final se entrega al especialista de personal,
quien registra las puntuaciones y conclusiones en los formularios que

la empresa destina para ello.
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e Enfoques de evaluacion comparativa

Los enfoques de evaluacion comparativa, también llamados de
evaluacion en grupos, pueden dividirse en varios métodos que tienen
en comun la caracteristica de que se basan en la comparacion entre
el desempefio del empleado y el de sus comparieros de trabajo. Por
lo general estas evaluaciones las conduce el supervisor. Son muy
Utiles para la toma de decisiones sobre incrementos de pago con
base en el mérito, las promociones y las distinciones, porque permiten

la ubicacion de los empleados de mejor a peor.

Las formas mas comunes entre los métodos de evaluacion en grupo

son.

- Establecimiento de categorias
- Método de distribucion obligatoria
- Método de comparacion contra el total

- Establecimiento de categorias

El método de establecimiento de categoria lleva al evaluador
a clasificar a sus empleados en una escala de mejor a
peor. En general se sabe que unos empleados superan a
otros, pero no es sencillo estipular por cuanto. Es posible
gue el empleado que reciba el numero dos sea casi igual al
namero uno o muy inferior a él. Las inclinaciones personales
y los acontecimientos recientes pueden distorsionar este
meétodo, si bien es posible hacer que determinen la
puntuacion dos o mas evaluadores para reducir el elemento

subjetivo. Entre las ventajas del método se cuenta la
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facilidad de administrarlo y de explicarlo.

Método de distribucion obligatoria

En el método de distribucion forzosa se pide a cada
evaluador que ubique a sus empleados en diferentes
clasificaciones. Por norma general, cierta proporcién debe
colocarse en cada categoria. El parametro que se utiliza es
el del desempefio global, aunque los empleados podrian
haberse clasificado también de acuerdo con indicadores
como cifras de ventas, control de costos. Como el método
requiere que algunos empleados reciban puntuaciones baja,
es posible que los menos favorecidos se consideren

injustamente evaluados.

Método de comparacién contra el total

En el método de comparaciones contra el total el evaluador
debe comparara cada empleado con todos los que estan
evaluados en el mismo grupo. La base para la comparacion
es, por lo general, el desempefio global. El nimero de
veces que cada empleado en considerado superior a otro
puede sumarse para que constituya un indice. El empleado
gue resulte preferido mayor nimero de veces es el mejor en

el parametro elegido.
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4.1.1.b.Métodos de evaluacion con base en el desempefio futuro

Los métodos de evaluacion con base en el futuro se centran en el
desempeiio venidero mediante la evaluacion del potencial del
empleado o el establecimiento de objetivos de desempefio. Pueden

considerarse tres técnicas basicas:

e Auto evaluaciones
e Administracién por objetivos
e Administraciones psicoldgicas

o Auto evaluaciones

La autoevaluacion de un empleado constituye una técnica muy util, si
el objetivo es alentar el desarrollo individual. Cuando los empleados
se autoevalian, en mucho menos probable que se presenten
actitudes defensivas, factor que alienta el desarrollo individual. Si las
autoevaluaciones se emplean para determinar las &reas que
necesitan mejorarse, pueden resultar de gran utlidad para la

determinacién de objetivos personales a futuro.
e Administracién por objetivos

Esta técnica consiste en que el supervisor y el empleado establezcan
conjuntamente los objetivos de desempefio deseables. Lo ideal es
gue estos objetivos se establezcan por acuerdo mutuo y que sean
mesurables de manera objetiva. Si se cumplen ambas condiciones,
los empleados estardn mas motivados para lograr sus objetivos

porque participaron en su formulacion. Como ademas pueden medir
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Su progreso, es posible efectuar ajustes peridédicos para asegurarse

de lograr sus objetivos.

Cuando se fijan los objetivos a futuro, los empleados obtienen el
beneficio de caracter motivacional de contar con una meta especifica
para organizar y dirigir sus esfuerzos. Los objetivos a futuro ayudan
también a que empleado y supervisor comenten las necesidades

especificas de desarrollo del empleado.

e Administraciones psicoldgicas

Algunas organizaciones (por lo general las de gran tamafio) utilizan
los servicios de planta de psicélogos profesionales. Cuando se
emplean psicologos para las evaluaciones, su funcién esencial
consiste en la evaluacion del potencial del individuo y no en la
determinaciéon de su desempefio anterior. La evaluacion suele
constar de entrevistas en profundidad, examenes psicoldgicos,

platicas con los supervisores y una verificacién de otras evaluaciones.

4.2. Evaluacién 360°

4.2.1. Método de evaluacion basada en retroalimentacion

La mayoria de la gente desea obtener feedback sobre su labor
siempre y cuando refleje la percepcion que tienen de si mismos. Solo
les satisface el reflejo cuando estos coinciden. Como resultado,

muchas organizaciones tienden a tratar el tema a la ligera.
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Una herramienta relativamente Util que esta siendo usada por un gran
namero de compafiias que buscan mejorar el valor de evaluar el
desempeiio tanto del empleado como de la empresa, es llamado
Retroalimentacion 360°, y puede ayudarle a identificar las fortalezas y
necesidades de desarrollo de su gente solicitando informacién a todas

aquellas personas que interactuan con el colaborador.

Esta forma de evaluacién brinda retroalimentacién del desempefio de
todo el circulo de contactos diarios que tiene el empleado, desde los
mensajeros hasta los clientes, jefes y compafieros. Con esta amplitud
de informaciébn se pueden obtener datos utiles y concretos que

ayuden a mejorar el rendimiento.

La tendencia emergente es la de encadenarla Retroalimentacion 360°
con los diferentes procesos de gerencia que agrupan la efectividad en
el desempeiio con las compensaciones. Las organizaciones tanto

pequefias como grandes estan buscando esta tendencia.

4.2.1.a. Medicion del desempefio basada en Retroalimentacion 360°

Todas las anteriores formas o métodos de evaluacién permiten a cada
evaluado, luego de finalizado el proceso evaluativo, que se le
comunique o se le retroalimente sobre los resultados de la misma, ya
que lo que se desea es que haya una mejora en los niveles de

desempefio.

La diferencia de este método se basa en el hecho que la

retroalimentacién no proviene de una sola persona, llamese superior

Cardeilhac Martin — Cardeilhac Maria — Moya Raquel Pagina 70



“‘Herramientas integradas de desempefio para la gestion de los mandos medios de Aguas Cordobesas, alineadas al nuevo modelo
de competencias”

o evaluador, si no que proviene de un entorno global que incluye
incluso al evaluado, a los niveles jerarquicos superiores, a los

inferiores, a clientes y otras personas incluso fuera de la organizacion.

Por lo tanto, esta retroalimentacién se convierte en aceptable o

creible para el evaluado.

Esta forma ayuda a reducir los desvios a partir de proveer una

retroalimentacion balanceada dada la variedad de fuentes.

4.2.1.b. Utilizacion del método

Las evaluaciones pueden ser tan pocas como tres o cuatro o tantas
como 25, si bien la mayor parte de las organizaciones obtiene de5 a

10 por colaborador.

Las personas andnimamente evalian al individuo en una amplia
variedad de habilidades y practicas necesarias para un desempefio
satisfactorio luego se hacen andlisis a través del cruzamiento de
informacién que ayudan a identificar y observar claramente cualquier

desvio.

Previamente un equipo de consultores externos preferiblemente, ha
verificados las diferentes areas necesarias para hacer una posicion lo

mas productiva posible y desarrollan encuestas en ese sentido.

Existen encuestas para superiores, subalternos, los de la misma
posicion jerarquica, autoevaluaciones, para clientes, proveedores y

cualquier otra persona que tenga contacto con el colaborador. Estas
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encuestas se ponen de forma anénima de tal suerte que el evaluador
se sienta libre al responder y se recomienda que el disefio sea de
escoger la mejor respuesta y estan divididas por areas aunque no
siempre se les puede formular el enunciado igual, depende del
contacto de esa persona con el colaborador.

Los resultados de cada area se llevan a términos porcentuales y
también se promedian en su conjunto para tener una idea general del

desempefio.

Estos resultados se pueden graficar o simplemente mostrar en una
tabla y ayudaran, de gran manera, a identificar las areas a mejorar
como también a que el colaborador conozca lo que su entorno percibe

de su trabajo.

En una encuesta reciente se descubrié que 25% de las compafiias
estadounidenses utiliza forma de retroalimentacion de 360 grados

como parte de su proceso de revision del desempefio.

4.2.1.c. Atractivo de las evaluaciones de 360 grados

Se adaptan bien a las empresas que han introducido equipos de
trabajo, participacion de los empleados. Al confiar en la
retroalimentacion de los compairieros, clientes y subordinados, estas
organizaciones esperan dar a todos un sentimiento de participacion
en el proceso de revision y obtener informes mas adecuados del

desempeiio de los empleados.
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4.2.1. d. Este método nos puede ayudar a:

- Definir por area lo que piensan sobre el evaluado sus
comparieros, sus superiores, los clientes, sus subalternos y

hasta los proveedores.

- Definir las desviaciones. Es decir, si hay exageraciones de

parte de subalternos o de superiores.
- Observar si el evaluado se subestima o si se sobrestima.

- Graficar por area los resultados, pero si deseamos la opinion
en conjunto, la podemos graficar utilizando promedios simples

y eliminando los datos desviados.

En fin, si este sistema se implementa en una organizacion,
sabremos exactamente sobre qué areas especificas hay que

trabajar con cada colaborador para mejorar su desempefio.

4.3. Coherencia entre herramientas de medicion (Aceves Lopez et al; 2008)

En este nuevo contexto tan competitivo sin duda alguna hoy por hoy obliga a los
empresarios a liderar organizaciones que sean capaces de adaptarse y responder
a este nuevo mundo de los negocios.

El mayor reto de estos empresarios esta en hacer que los objetivos individuales de

sus trabajadores se alineen a los objetivos estratégicos de la organizacion.
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A patrtir de esto es que el mejoramiento del desempefio individual y colectivo juega
un papel decisivo en las organizaciones.

Para lo cual es indispensable conocer y establecer modelos que permitan realizar
esta alineacion y mas aun que permitan evaluar si lo que se esta llevando a cabo
en la empresa, es de acuerdo a lo que se tiene establecido, o en caso contrario
identificar qué es lo que estd propiciando el no llegar a lo establecido en la

organizacion.

4.3.1. Antecedentes y marco de referencia

Hoy en dia el contexto globalizado obliga a las organizaciones a buscar mas que
nunca estrategias que les permitan responder mejor a las nuevas exigencias del
mercado actual.

Es a partir de esto que los empresarios se han dado cuenta de lo importante que
es considerar los diversos elementos que intervienen en su actividad empresarial,
y de cdmo éstos influyen en su desarrollo.

De esto surge la Performance Management, donde se establece que la clave para
las empresas estd en: buscar la mejor informaciébn que apoye a la toma de
decisiones, el mejoramiento de los procesos y el desarrollo de los recursos

humanos dirigidos al cumplimiento de los objetivos. (Gutiérrez Laclaustra; s.f.)

De los cuales se desprenden tres elementos fundamentales a analizar:
Organizacion, Procesos y Actividades individuales. Para efecto de este trabajo
sera objeto de analisis el que se refiere a las actividades individuales.

Uno de estos elementos de vital importancia, es sin duda alguna el recurso
humano, es decir el personal que labora en la empresa, pues es a partir de su
desempefio que se logrardn los objetivos o resultados planteados por la

organizacion.
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El empresario consciente de ello, realiza innumerables actividades con su
personal, como son: cursos de capacitacion, inclusion de nuevos empleados,
nuevos sistemas de incentivos, rotacidon de personal, cambio de funciones
laborales, entre otros, sin embargo a pesar de esas intervenciones, en la mayoria
de los casos, las empresas no presentan cambios o en su defecto si los
presentan, duran por un lapso de tiempo muy corto.

De repente el escuchar hablar de esto suena ldgico, en el sentido de que si el
individuo no esta funcionando en la empresa, pues hay que hacer algo, sin
embargo es importante aclarar lo siguiente: el hecho de que la persona adquiera
conocimientos o habilidades volviéendose competente, no significa que modifica su
comportamiento, lo cual establece que no siempre el cambio de comportamiento
implica una mejora en el desempefio.

Actualmente es muy comun utilizar como sinénimos los términos competencia,
comportamiento y desempeio, sin embargo para efectos de este trabajo, el
desempefio no solo se vera como cambio de comportamiento, sino como el

rendimiento y resultados de organizaciones, tecnologias y sistemas.

Bernardez (2006) establece que las competencias y comportamientos son solo
medios para mejorar la performance solo en el caso en que se produzcan mejores
resultados con el menor esfuerzo o se reduce el costo de lograr esos resultados.
El concepto de performance es objeto de varias definiciones, entre ellos se
encuentra Rummler (2004) quien establece que performance es generador de

valor agregado basicamente en dos niveles:

e “Hacer la organizacion mas efectiva, que se refleja en los productos y
servicios proporcionados a sus clientes, de vuelta a los accionistas, y un
ambiente de trabajo productivo para el personal.

e Formar parte de la efectividad de la organizacién pero enfocado en el

ejecutante en el sistema.” (Romero Marquez; s.f.; 3)
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Bernardez (2005) define a la performance como: la relacion entre el valor de un
resultado o producto y el costo de las tareas, actividades, procesos 0 recursos

requeridos para lograrlo.

Es importante comprender que la performance no depende de condiciones
individuales tales como competencias, preparacion o ejecucion de tareas sino que
forma parte de un sistema donde intervienen otros elementos a nivel de trabajo
individual, procesos y organizaciones.

Es muy frecuente encontrar que en empresas donde existen personal altamente
capacitado fracasen, y esto suele suceder cuando el sistema de performance o
desemperio es deficiente, es decir, cuando los estandares no son claros, no hay
coordinacion entre departamentos, entre otros, por lo general cuando existen
problemas en las organizaciones, se procede a revisar la situacion respecto al
desemperio del personal que esta encargado de realizar determinada funcion, sin
embargo el error mas frecuente es ver solamente el desempefio individual del
trabajador, olvidando que éste forma parte de los procesos y sistemas en la
organizacion.

Es claro que el comportamiento del recurso humano en la organizacion es clave
para el logro o no de los objetivos establecidos, por lo tanto es importante que los
objetivos organizacionales estén alineados a los objetivos individuales, de tal
forma que el empleado se vea como parte de la empresa, y entienda mejor su
participacion respecto a los resultados que se esperan de él.

Esto se entiende logico, pero la realidad dice otra cosa, en la mayoria de las
empresas el trabajador se enfrenta a varias interrogantes: ¢mi desempefo
contribuye con el de toda la organizacion?, ¢realmente lo que estoy haciendo es
de acuerdo a lo que se espera de mi?, ¢lo que estoy haciendo lo estoy haciendo

bien?, entre otras.
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Es claro que todo trabajador debera generar resultados, independientemente del
puesto que ocupe, entonces la mejor forma en que éstos sean logrados, es que el
empleado conozca que se espera de él, cual es su participacion, qué relacion

tiene su desempefio con las demas areas de la empresa.

4.3.2. Metodologias

La Tecnologia del Desempefio Humano (HPT), establece una metodologia
sistémica que permita mejorar el desempefio individual, grupal y organizacional

mediante el analisis y mejora del sistema de desempeiio. (Bernardez; 2005)

De tal forma que los altos directivos y supervisores de cada una de las areas sean
capaces de identificar factores que interfieran con el desempefio de sus miembros,
y con ello tengan la oportunidad de realizar ajustes y mejoras pero de una forma
coordinada y en funcién de los resultados establecidos por la organizacion.

Bajo este contexto han quedado obsoletos los modelos de evaluacion del
desempeiio donde solo se busca el cumplimiento de requerimientos, es decir se
requiere el uso de modelos que permitan el desarrollo potencial de los individuos

para asi cumplir con los estdndares establecidos en la empresa.

4.3.3. Modelos

Es asi como, con el paso del tiempo han surgido varios modelos que buscan
alinear de una manera integral todos los elementos que conforman un negocio, los
cuales van desde aspectos individuales, organizacionales, sociales, culturales y de

procesos.
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Si se busca alinear las actividades individuales a la estrategia de la organizacion
entonces es indispensable contar con buenas herramientas que permitan la

correcta evaluacion del desempefio.

Existen modelos centrados en la performance individual los cuéles sefialan como
el desempefio humano es afectado y afecta a una serie de elementos que pueden
ser considerados indicadores de performance, los cuales permiten abordar los
problemas o fallas en los empleados de una organizacion en forma sistematica,

evitando recurrir a soluciones parciales.

Como precursores a estos modelos se encuentra Tomas Gilbert (1962), quien es
catalogado como el creador del primer modelo de ingenieria de la performance, a

partir del cual se cre6 el modelo de HPT.

Gilbert se concentr6 en definir, medir y desarrollar lo que llamoé performance
valiosa (worthy performance) y sefialando que los problemas de desempefio
tenian que ver directamente en los sistemas de trabajo mas que solamente en las

capacidades individuales.

El modelo de Tomas Gilbert (1978), identifica siete factores claves que deben
analizarse cuando se plantea la necesidad de mejorar del desempefio de una

persona o un grupo de personas:

1. Estandares.

2. Feedback.

3. Apoyo a la tarea.

4. Incentivos coherentes (econémicos y no econémicos) ligados al desempefio
deseado.

5. Conocimiento y competencia.
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6. Perfiles y capacidades.

7. Contexto.

Lo anterior lo expresa este autor en el siguiente modelo, donde a través de
cuestionamientos en cada uno de estos elementos, identifica la situacion real en

gue se encuentra laborando el empleado de la empresa, ver modelo siguiente:

0O Constructive?
O Comprensible?

O Qrganizacidn?
O Recursos?

1. ESTANDARES 3. APOYO A LA
CLARDS 2, FEEDBACK TAREA 4. INCENTNGS
o Claros? O Suficiente? 2 Saben codado y 0 Alinezdos?
O Conocidos? 0 Oporduno? porgesé actuar? 0 Oporiunos?
O Alcanzables? O Relevants? {IMPLIT) O Relewanlest
00 Preciso? O Coordinacidn? U Efectivas?

0 Compelilivos?

— QUTPUT 4’@

Alentadoras /

Desalentadoras

DNSECUENCIAS}

5. CONCCIMIENTO Y 6. CAPACIDAD
COMPETENGIAS INDIVIDUAL T CONTEXT
a Conocimientos? O Fisica? 0 Sequridad?
O Habilidades? O Imeleciual? Q Cultura?
O aActitudes? O Ermocionaly O Balance laboral /
o Criglria? 0 Social? familiar / social?
0O Medio
armbignle?
O Contego social?
1

Copyright 2002 Marano Bormdrdoz - AY Righls Resored

Adicionalmente, Gilbert (1962) sefala la importancia de las consecuencias del
desemperio, que actlan como reforzadores o disuasores, y de efectuar un analisis

de las causas del problema, considerando los siguientes aspectos:
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- Como inciden los diferentes factores en el desempefio deseado.
- COmo se afectan unos a otros.

- Cuél es el peso relativo o impacto en el resultado final.

Una forma de medir el resultado obtenido en cada uno de estos factores es
ponderando sus resultados, es decir si al aplicar este instrumento se obtiene que
el mayor porcentaje se encuentra por ejemplo en el area de contexto, entonces
por mas que se impartan cursos de capacitacion y méas si se dan de forma aislada
a los otros factores, el problema seguird e incluso se agudizara.

Gilbert sefiala que analizando estos siete puntos las empresas estaran en
posibilidades de realizar un diagnéstico del desempefio de sus trabajadores, lo
que le permitira identificar problemas que obstaculizan a los empleados el logro
de sus resultados y se estara en posibilidades de establecer las intervenciones

convenientes a cada situacion o problema detectado.

Otros grandes investigadores de la performance son los autores Robert Mager
(1984) y Peter Pipe, quienes establecen que la evaluacion del desempefio de las

personas es partir de dos situaciones:

a) Describir el problema en términos de lo que la persona hace o no hace.
b) Determinar el impacto del problema en relacion al logro de los objetivos de la

organizacion.

Cuando se determina que esta actitud tiene impacto en el desempefio, Mager y
Pipe sefialan que es indispensable estimar el tipo de efecto en términos
cuantitativos (costos, tiempos extra, retrabajos) o cualitativo (motivacion,

satisfaccion del cliente, entre otros).
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Para la medicién del impacto estos autores se enfocan a dos casos:

1) Si ello se debe a falta de conocimientos o habilidades.
2) Cuando no se debe a falta de conocimientos o habilidades, para el primer caso
estos autores proponen evaluar el desempefio del trabajador en base a las

siguientes preguntas:

- ¢Antes lo podia hacer bien?

- ¢La habilidad la usa a menudo?

- ¢ Existe una manera mas simple de hacerlo?
- ¢ Tiene el personal potencial para mejorar?

- ¢ Tiene las capacidades requeridas para esa tarea?

Si el impacto en el desempefio no se debe a la falta de conocimientos, estos

autores recomiendan los siguientes cuestionamientos:

- ¢ Hay castigos por no hacerlo bien?
- ¢ Hay beneficios por hacerlo bien?
- ¢Interesa hacerlo de esta forma?

- ¢ Hay obstaculos para alcanzar los estandares?
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METODOLOGIA
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Este proyecto de intervencion tiene como objetivo proponer el redisefio e integracion de
las herramientas de gestion del desempefio de la organizacion alineadas al nuevo

modelo de competencias.

La estrategia que se utiliza para realizar el proyecto de intervencion se desarrolla a
través de las siguientes etapas.
1. Relevamiento

2. Diagnéstico

Relevamiento

Teniendo en cuenta las caracteristicas de la informacion que se necesita recabar, en
esta etapa de relevamiento se seleccionaron dos tipos de instrumentos, uno de enfoque

cualitativo y otro cuantitativo:

e Entrevistas

e Analisis documental

Entrevistas

Como fuente primaria de indagacion, se aplica el modelo de entrevista semi-
estructurada. Las preguntas de las entrevistas se organizaron de lo general a lo
particular, asociando los temas en relacion al entorno, a su modelo de gestion, y
particularmente a gestion del desempefio.

Se utiliza este tipo de entrevista con el objetivo de indagar sobre el proceso de
desempefo y conocer en detalle las acciones que se llevan a cabo en la empresa

Aguas Cordobesas.
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Las entrevistas estuvieron dirigidas al personal jerarquico de la empresa entre ellos al
Gerente de Recursos Humanos y al jefe de Desarrollo de Recursos Humanos, a los
fines de conocer en detalle la organizacién y especialmente del proceso de Recursos
Humanos.

Estas entrevistas adoptaron la forma de un didlogo coloquial permitiendo ahondar en
temas relevantes que aplican al desarrollo del objetivo.

Luego de conocer como funcionan los subsistemas de Recursos Humanos y como se
interrelacionan los procesos de la organizacion, hicimos hincapié en indagar sobre
aspectos vinculados a la gestion del desempefio, como implementan un plan de
desarrollo individual de acuerdo a las necesidades especificas de cada colaborador y si
este plan se encuentra plasmado en algin programa de capacitacion o plan de

desarrollo.

Otro aspecto importante que nos interesé profundizar es lo relacionado con la gestién
por competencias, cuales son sus ventajas y desventajas y como los subsistemas de

recursos humanos se sustentan en este modelo.
También relacionado con la gestion por competencias, necesitamos conocer cuales son

los inputs que llevan a mantener o revisar las competencias que forman parte del

modelo vigente.

Analisis documental

El andlisis y estudio documental, fuente secundaria en la busqueda de informacion, se
implemento con el proposito de conocer la organizacion, como estan descriptas las
actividades de cada proceso y su secuencia descripta en los procedimientos,

profundizando sobre todo en el proceso de gestion del desemperio.
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A través de la observacion directa del material escrito en formato electrénico se relevo
todo lo concerniente a:

e Manual del modelo de gestidén sustentable que detalla como funciona el

sistema de gestion, una metodologia de trabajo propia basada en cada

una de las etapas de la mejora continta

MODELO DE GESTION SUSTENTABLE

Es una metodologia propia de trabajo basada en una gestién equilibrada del Capital Social,
Natural y Econémico, mediante el uso de herramientas especificas en cada una de las etapas
de la Mejora Continua: Planificar, Hacer, Verificar y Mejorar

MEJORAR PLANIFICAR
1 "
« Tratamiento de No conformidades » « Politica de Sustentabilidad
« Informe de Revision por la Direccién * L V4 4 « Lineamientos Estratégicos
* Memorias de Sustentabilidad Q.V‘ ﬁy/ « Administracién por Objetivos

» Mapa de Riesgos y Contingencias
* Mapa y fichas de Procesos

* Planificacion Presupuestaria

« Estructura Documental

VERIFICAR HACER
I
* Encuestas de Satisfaccion de * Comunicacion Interna y Externa
Clientes internos y externos * Programas de Salud y
* Evaluacién de Proveedores Seguridad Ocupacional
* Evaluacion del ge[slepmpenol + Capacitacion y Desarrollo
el Persona
del P I
« Medicion de Clima y ki B
Cultura Organizacional g h ;
« Auditoria Interna * Programas de Medioambiente
« Tableros de Control * Registros por Proceso
8 i

Modelo de gestion — Aguas Cordobesas — Desarrollo de Recursos Humanos u Auditoria

e Estructura documental: conjunto de documentos que componen el modelo

de gestién sustentable.

e Mapa de procesos: es la representacién grafica de las operaciones
basicas que realiza la empresa para cumplir con su mision. Describe la

interaccién que hay entre sus procesos
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Eid9-0ls ANZ-MA ppt (5810 lectura] [Modo d ibiidad] - Mi i - & =
Inido  Insertar  Disefio  Transidones  Animaciones  Presentacion con dispositvas  Revisar  Vista v @

MAPA DE PROCESOS

QIRECCION GE!

PRODUCCION ) DISTRIBUCION

VENTAS ) COBRANZAS

PUBL GESTION DE CLIENTES
OE INTERES

Mapa de procesos — Aguas Cordobesas — Desarrollo de Recursos Humanos y Auditoria

e Fichas de procesos: es una hoja que resume la informacion basica de
cada proceso. En este caso en particular se muestra la ficha del proceso

de la organizacion relacionada con el objetivo del trabajo

9- 0| ANB-MA ppt [Séla lectura] [Mado de compatibilidad] - Microsoft PowerPoint o @ =®
Inicio  Insertar  Disefia  Transiciones  Animaciomes  Presentacién con diapositvas  Revisar  Vista v @
€D ©s necesaria ta desproteccian  Para madifica esta presentacian de senidor, debe desprotegerla, | Desprateger x

Anexo Ficha de Proceso - Desarrollo de Recurses Humanos

a3 desanolloy ol e o funcién, . en uncima
n

Entradas Proceso Salidas

Desarrollo de Recursos Humanos

PUBLICOS DE INTERES

SATISFACCION DELOS

NEGESIDADES YEXPECTATIVAS
DE LOS PUBLIGOS DE NTERES

o
e Contusta'y Bica Empresaral

Control y Seguimienta

Pl
sigrificaiives ameo

Ficha de proceso — Aguas Cordobesas — Desarrollo de Recursos Humanos y Auditoria
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e Tableros de control: es el conjunto de indicadores que refleja la gestion de

la empresa o un proceso

% de personal "Bajo desempefio” (No Conformidad de Desempefio) 0,00%
% de personal "Necesita mejorar” 0,00%
% de personal "Buen desempefio” 10,63%
% de personal "Muy buen desempefio" 59,73%
% de personal "Desempefio Distinguido" 29,64%
RESULTADO PROMEDIO DE LAS EVALUACIONES DE DESEMPENO POR COMPETENCIA
Gestion de la Evaluacion de Desempefio
Cantidad Evaluaciones Realizadas (Personal incluido en Evaluad 442
Cantidad de Personas en Condiciones de Evaluar 442
Gestion del Desempefio Compaifia 0,00%
Cantidad de Evaluaciones entregadas fuera de tiempo o0 no entrg 0
Cantidad de Evaluaciones entregadas con errores 0
Cantidad de Personas en Condiciones de Evaluar 442
% Jefes y Gerentes Evaluados con Feedback 360 100,00%
Jefes y Gerentes 20
Jefes y Gerentes Evaluados con Feedback 360 100,00%
% Supervisores Evaluados con Feedback 360 100,00%
Supenisores; 30
Supenisores Evaluados con Feedback 360 100,00%

Indicadores de desempefio — Aguas Cordobesas — Desarrollo de Recursos Humanos — Leandro Alvarez

e Procedimiento e instructivos de Evaluacién de desempefio: describe las

actividades e instrucciones especificas respectivamente.

|
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W = TN2-PN-DESA doc (Solo lectura) [Modo de compatibilidad] = Microsoft Word ol 5
oo IR : o s o
Instructivo de Evaluacion del Desempefio
1. |ndice
2. Descripcion 1
2.10bjetivo 1
22 Alcance 1
2.3 Responsabilidad 1
2.4 Definiciones 1
2.5 Diagrama de Flujo. 1
3 Desarollo 2
4. Registros 2
5 Documentacion Asociada 2
2. Descripcion
2.1. Objetivo
El objetivo de este instnuctivo es establecer el mecanismo general para realizar la
evaluacion y planificacion del desempefio del personal para contrbuir con el desarmollo y
mejora del desempefio laboral
Las hemamientas de Evaluacién son: Evaluacion de Desempedio Anual. aplicable a todo el
personal y la Evaluacion de Desempefio Feedback 360, aplicable cada dos afios a los
mandos de la Empresa (Gerentes, Jefes y Supervisores)
2.2. Alcance
Este instructivo alcanza a todos los Procesos de la empresa
2.3. Responsabilidad
Los responsables por el presente documento son: Gerencia de Recursos Humanos
especificamente el Proceso de Desarrollo de Recursos Humanos
2.4. Definiciones
No aplica v
Paging: 1 6e6 | Palsbrasi 1454 | Espaiiol (sfab. interacional 1EE 3 5 100% (= +

Instructivo Evaluacion de desempefio — Aguas Cordobesas — Desarrollo de Recursos Humanos

e Anexos y registros relacionados a Evaluacion de desempefio: los anexos
son complementos de los documentos anteriores, mientras que los
registros son los soportes que evidencian el cumplimiento de las

actividades previstas.
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Anélisis

Esta metodologia también permitié observar como se proponen los planes de mejora en

las Evaluaciones de Desempefio y en las Evaluaciones de Feedback 360°.

Se puede decir que, de la informacion recabada mediante entrevistas y observacion en
campo, la organizacion posee un sistema bien organizado pero que si no se esta atento
a los fines practicos, puede generar cierta burocracia. Esto se puede afirmar debido a la
cantidad relevada de anexos, formularios y procedimientos que avalan las distintas

tareas o procesos que alli se realizan.
Se analizaron cada uno de los aspectos relacionados con la gestion del desempefio y
los mecanismos que permiten a la organizacion definir el grado en que las personas
contribuyen con el logro de los estandares requeridos.
Aspectos relacionados a desempefio que fueron analizados:

e Procedimiento de gestion del desempefio
Tiene por objetivo establecer cual es el mecanismo para realizar la planificacion y
evaluacion del desempefio del personal y contribuir asi con el desarrollo y mejora del
desemperio laboral.

¢ Herramientas de evaluacion del desempefio
Las herramientas de evaluacion son: Evaluacion de desempeiio anual, aplicable a todo

el personal y la Evaluacion de desempefio feedback 360, aplicable cada dos afios a los

mandos de la empresa (Gerentes, Jefes y Supervisores)
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Para la evaluacion anual, detallamos el esquema y la valoracion porcentual de

cada grado:

o “A” (100%) indica que el evaluado es un modelo, un referente en la
competencia

o “B” (75%) indica un nivel adecuado, estandar, de la competencia.
Esta aparece de manera natural.

o “C” (45%) nos sefala que la competencia esta presente pero no
aparece naturalmente, sino con esfuerzo

o “D” (15%) indica el nivel mas bajo de la competencia. Puede ser
ausencia de presencia o un nivel tan bajo que la cantidad de

esfuerzo a realizar serd mucha.

W90 Proyecto sep 17 2015 doc [Modo de compatibiidad] - Microsoft Word = -
m Inio  Insertar  Disefio depagina | Referencias | Comespondencia  Revisar  Vista N7}
[B+ Agregartexto {4 Insertar nota al final Y, 3 administrarfuentes j {2 Insertar Tabla de ilustraciones j 2) Insertar indice s B Insertar Tabla de autoridades
=l &
(2 Actualizar tabla AB Siguiente notaalpie -| ¥ (3 Estilo: APA, 5 ed ¥
Tabla de Insertar Insertar " Insertar Marcar Marcar
contenido v nota al pie dtav @l Bibliografia titulo (R Referenda cruzada entrada dita
Tabla de contenido Notas al pie * Citas y bibliografia Titulo: Indice Tabla de autoridade!
Siguiente nota al pie ‘ (5]
Desplacese a la siguiente nota al pie del -
documento,
Haga dic en la flecha para ir 2 la nota al pie ) }
anterior 0 a la siguiente, o para i a la nota al VISION ESTRATEGICA
final.
Jaginar de manera, escenarios futuros y
alternativos, que permitan emprender y soportar cambios del rumbo y el entorno,
planificar y fijar objetivos destinados a enfrentar dichos escenarios segun la
estrategia del negocio, determinando prioridades y generando los mecanismos
destinados a medir y controlar las acciones requeridas para alcanzar los
resultados deseados.
GRADO ‘COMPORTAMIENTOS ASOCIADOS NIVEL DE
DESEMPENO
A 05 d6 posibles escenarios )
oy !
.
Comportamientos |, o0 s metas 1+~ 100
hoe i
B
c
D | - No estudia istintos sscenaros futurcs
Sus planes no siempre se alinean con las metas y estrategia
15
Indique ejemplos concretos en los que se puedan visualizar fa calificacion de la
competencia:
s
o
v
Pagina:12 de 44 | Palabras: 5/5.268 | <5 Espafiol (alfab. internacional) | Bz = um () 'y} (%

11:19
29/09/2015

B amode

Formulario Evaluacion de desempefio — Aguas Cordobesas — Desarrollo de Recursos Humanos
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En el caso de Feedback 360, el esquema es diferente:

Para cada uno de los cinco niveles (Reportes - Pares - Superior -
Autoevaluacion - Promedio), el indicador se calcula de la siguiente manera:

El promedio ponderado de las opiniones recibidas con el siguiente puntaje de
ponderacion:

Calificaciones Puntaje de ponderacién
A 10
B 6.67
C 3.33
D 1

A modo de ejemplo en el caso de los Pares, si tres lo han calificado como A,
dos como B, ninguno como C y uno como D, el resultado en este

comportamiento para el indicador de PARES, sera:

3*10 + 2*6.67 + 0*3.33 + 1*1
Cantidad de Evaluadores (6)

En el caso del SUPERIOR, al ser una sola calificacién esta expresada en
forma directa.
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Wd9-0= — Claudia.doc [Modo - Microsoft Word _—
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Evaluacion Feedback 360°

Pegar
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a la que Ud.

)

eEm '™ oG0S
Evaluacion Feedback 360 — Aguas Cordobesas — Desarrollo de Recursos Humanos

g 113 60127
= B

Procesamiento de las herramientas de evaluacién

[ J
Una vez evaluado todo el personal, se lleva a cabo el procesamiento de la
informacién en una planilla Excel. Aqui se cargan una a una todas las evaluaciones

realizadas al personal.

|
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Procesamiento de Evaluaciones de Desempefio — Aguas Cordobesas — Alvarez Leandro

Reportes de resultados

Se realizan por separado y se obtienen luego del procesamiento de ambas

evaluaciones. Luego, como se puede ver en el cuadro, se compara desempefio

anual y feedback 360° en un mismo reporte.
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Reportes de desempefio vs Feedback 360 - AACC — Desarrollo de Recursos Humanos — Leandro Alvarez

e Indicadores sobre calificaciones

INDICADORES 2014
DESEMPENO DEL PERSONAL
Distinguido 11,53%
Muy Bueno 47,37%
Bueno 39,35%
Regular 1,50%
Bajo 0,25%

Porcentaje de calificacion obtenida por nivel de desempefio en Feedback 360

Cardeilhac Martin — Cardeilhac Maria — Moya Raquel

Pagina 94



“‘Herramientas integradas de desempefio para la gestion de los mandos medios de Aguas Cordobesas, alineadas al nuevo modelo
de competencias”

e Estrategias relacionadas al desempefio en funcion a resultados obtenidos:

capacitacion, rotacion, promocion, desvinculacion.

o Plan de capacitacion alineado a resultados de desempefio y relevamiento

de necesidades de capacitacion
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PROPUESTA

Sabemos que las aceleradas transformaciones por las cuales estan transitando las
organizaciones de servicios, son determinantes a la hora de ajustar sus estructuras y

procesos a la realidad.

Al adaptar las practicas de Recursos Humanos, en este caso las herramientas de
medicion del desempefio, se busca tener un impacto positivo y relevante sobre el valor
y los resultados de la empresa. Es de vital importancia que éstas estén alineadas a la

estrategia de la organizacion

La medicion del desempefio se lleva a cabo en la organizacién desde el afio 1998. El
modelo de evaluacion vigente tuvo su Ultima actualizacion en el afio 2006, por lo que se
considera conveniente realizar una revision de este proceso. Es sumamente necesario
para que puedan verse los beneficios de este posible cambio, el compromiso e

involucramiento por parte de la gerencia general.

Este proyecto propone una alternativa innovadora para el proceso de Evaluacion del
Desempefio aplicable a los mandos de la organizacion, que implica redefinir las
herramientas de desempefio, unificAndolas, simplificando su medicién y alineandolas

al modelo de competencias.

A los fines de comenzar con este proceso de redisefar la herramienta se llevaron a

cabo las siguientes acciones:

e Se analizaron ambos formularios, el de desempefio anual y el de feedback 360
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e Se evaluaron los reportes con los resultados de las mediciones en ambas

herramientas, identificando ahi uno de los mayores inputs del cambio

e Se identificaron los comportamientos que debe tener la nueva herramienta

e Se disefio un “modelo” de la nueva herramienta de medicidn orientada a que sea

una unica evaluacion integral bajo la modalidad 360 grados

e Se defini6 como se aplicara el nuevo modelo de evaluacion, es decir el

procedimiento

e Se analizaron las posibles acciones a llevar a cabo en funcion a resultados

(planes de accion)

e Se determiné de qué manera se realizara el seguimiento de los planes de

desarrollo

Esta propuesta implicard que los mandos ya no tendran que realizar dos evaluaciones,
sino que evaluardn y seran evaluados Unicamente desde la perspectiva 360° cuya

vision es mas amplia, objetiva y global.

La evaluacion de desempefio como sistema integral, seria el esquema mas ambicioso y
que, de alguna manera, intenta construir un sistema que permita medir, aprender,

evaluar y corregir.

La aplicacion de una unica evaluacion de desempefo bajo la perspectiva 360 grados,
presenta una serie de ventajas siempre que ésta se adecue a las necesidades,

intereses, cultura y objetivos de la organizacion.
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Ventajas:

e Esta modalidad de evaluacion permite una mirada mas amplia del
evaluado, evitando sesgos provenientes de un solo evaluador generalmente

del superior.

e Al estar programada la aplicacién de la herramienta, se obtienen beneficios

a corto y mediano plazo mejorando la eficiencia y la eficacia del proceso

e La informacion es de mejor calidad y esta directamente relacionada con los

requisitos de las normas certificadas por la empresa (ISO 9001:15).

e Al contar el evaluado con feedback desde los distintos niveles de la
organizacion, permite realizar un plan de desarrollo de competencias mas

objetivo convirtiéndose en una importante herramienta de autodesarrollo

Una vez que los mandos de la organizacién puedan contar con toda la informacion y
conozcan cuales son las ventajas implicitas en el cambio, ser4d mas facil contar con el
compromiso de todos.

Por lo arriba expuesto, se definio el siguiente plan de comunicacién a los fines de dar a

conocer a los involucrados cuéles seran los cambios a realizar y sus ventajas.

Plan de comunicacioén

Ante la incertidumbre que rodea a la organizacién frente a la implementacion de
cambios, se debe buscar la manera mas apropiada para llevarlos a cabo y que no
genere resistencias.

El cambio que se pretende aplicar al modelo de evaluacion debe ir acompafiado de un

plan de comunicacion que justifique la iniciativa y que refuerce los aspectos positivos
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que involucran a la organizacion en su conjunto y mostrar al sistema de desempefio
como un mecanismo de informacion y aprendizaje parcial y no de castigo, sin dejar de

resaltar la responsabilidad de todos los actores involucrados en este proceso.

Acciones a implementar:

e Realizar reuniones con todos los mandos de la organizacion para presentar el
modelo de evaluacion y en la cual puedan profundizar sobre la aplicacion de la

herramienta

e Explicar que es necesario llevar a cabo periddicamente una revision del modelo
como parte de la mejora continua, aunque siempre hay algunos requisitos que no

se pueden modificar por ser claves

e Se entregara el nuevo formulario de evaluacién para que el personal vaya

familiarizandose con el mismo

e Campafias de comunicacién a toda la compafiia sobre el cambio en el sistema
de evaluacion para mandos ya que todos los colaboradores tendran que evaluar
a sus superiores. Esta consistird en refuerzos graficos como banners, carteleras

digitales, fondos de pantalla e intranet

e Remarcar que es una herramienta de apoyo poderosa para el logro de los

objetivos estratégicos.

Este ultimo punto tiene como fin obtener el compromiso de los involucrados, para
lo cual serd necesario demostrar que la nueva herramienta desarrollada, colabora

con el crecimiento tanto individual como organizacional.
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Se presenta este nuevo enfoque como una herramienta util y eficaz que hace posible
que la gestidn de los recursos humanos esté alineada con la estrategia del negocio
enfocada en las personas.

Desde esta perspectiva, el papel que juegan las personas en la empresa no los
convierte en meros ocupantes de un puesto de trabajo, sino que los desarrolla para que
puedan aportar lo mejor de si y que dicho aporte esté en linea con los objetivos de la
organizacion.

Es necesario buscar el desarrollo de las competencias necesarias presentes y futuras,

apostando por la mejora continua.

El cambio propiamente dicho consiste en el redisefio de la herramienta de medicién
del desempefio, unificando los instrumentos, modificando la frecuencia de aplicacion,
los grados, los comportamientos, cumplimiento de objetivos y la evaluacion integral.

Esto se plantea porque en la actualidad se realizan dos evaluaciones, la tradicional que
se realiza una vez al afio en donde evalGa el superior y otra bajo la modalidad 360
grados que se lleva a cabo afio de por medio y evallan pares, colaboradores, superior

y la autoevaluacion.

Las mayores diferencias que sustentan este cambio tiene que ver con que los dos
instrumentos no estdn alineados entre si, uno midiendo competencias que estan
compuestas por varios comportamientos y el otro que directamente evalla

comportamientos, aplicando diferentes escalas de medicion.

La reorientacion de estas practicas lleva a una gestién de los recursos humanos que
tiene en cuenta los conocimientos, habilidades, actitudes e intereses de su capital

humano, segun las competencias
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Principales diferencias entre la herramienta actual y la propuesta

Evaluacion de desempeiio 2015 ' Evaluacion de desempeiio 2016
\

Evalla Comportamientos (agrupados h
en Competencias)

® Evalia Competencias (agrupacidon de H
Comportamientos)

® Unifica resultados ® Dispersa resultados (mayor precisidn)
Contempla sélo la vision del Superior | ® Contempla la visidn del Superior y

® |nconsistencias con otras otras personas (mayor ohjetividad)
herramientas de desarrollo ® Une dos herramientas para el
{Feedback 360) desarrollo (Desempefio + Feedback

® Distintos criterios de Desempefio 360)
entre Colaboradores y Mandos ® Mismos criterios de desempefio en
{competencias vs resultados) toda la empresa: Comportamientos +

® [No alinea los Colaboradores a las \ Resultados |
metas de la empresa e Alinea los Colaboradores a las metas

e Dificulta la comprension de las de la empresa
conductas de un liderazgo Gnico e Facilita la comprensidn de las

conductas de un liderazgo Unico

Cuadro comparativo entre Desempefio actual y propuesto

Con la implementacion de esta nueva herramienta, se deberia lograr lo siguiente:

- Alineacion.

- Integracion.

- Practicidad.

- Coherencia de criterios.

- Claridad

- Credibilidad.

- Planes de accion/mejora concretos, en base a resultados.
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Nueva herramienta - Modalidad de aplicacion

La Evaluacion de Desempefio se conforma por la Evaluacion de Competencias y por la
Evaluacion de Cumplimiento de Tareas o Metas asignadas a cada colaborador. En la
Evaluacion de Competencias se miden comportamientos observables de la persona
evaluada y la realiza el superior, los pares y colaboradores. La Evaluacién de
Cumplimiento de Tareas o Metas, la realizaria sélo el superior de la persona evaluada.
La nueva herramienta propuesta esta desarrollada en formato digital, ya que de

esta manera se agilizara todo el proceso

La misma ha sido realizada en el programa de Windows, Excel, por lo que si se
llega a tomar la decision de implementarla, la empresa tendria que contratar un

proveedor especializado en el desarrollo de software.

Evaluacion digital propuesta - Procedimiento

Ingrese la contrasefia proporcionada en el Formulario Digital y oprima el boton
Evaluacion. Automéaticamente apareceran sus datos, el listado de personas a
evaluar y los items a evaluar de cada persona.

1. Realice la Evaluacion de Competencias de sus superiores y pares en el
Formulario Digital, evaluando sélo aquellos comportamientos que usted
haya podido observar y absténgase de avaluar aquellos comportamientos
gue no tiene conocimiento. Si usted considera que no debe evaluar a

alguna persona que figura en su formulario, no lo haga.

2. Fortalezas y oportunidades de mejora surgirdn automaticamente de los

valores asignados a cada comportamiento
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3. Plan de Mejora Individual debe realizado el superior en funcién a las

oportunidades de mejora

4. Comentarios del Empleado Evaluado

5. Firmas en caso de ser el superior quien evalla

6. Envie el Formulario Digital de Evaluacion de Desempefio completo a
Recursos Humanos, para el procesamiento de los datos, dentro de las

fechas definidas en cada periodo.

7. Recursos Humanos confeccionard un reporte de las Evaluaciones de
Desempefio del personal, considerando los resultados de las evaluaciones
del superior, pares y colaboradores de todos los mandos participantes en el

proceso de evaluacion.
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A medida que cada mando vaya realizando las evaluaciones, el sistema le

permitira ver a quienes ya evalud y con qué calificaciones
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Modelo de procesamiento sistematizado de desempefio

Los reportes e indicadores que deseamos medir, se agruparan asi:

o Participacion por tipo de evaluador

o Resultados individuales vs resultados empresa
o Resultados por competencias y valores

o Resultados por tipo de evaluador

o Resultados por pregunta

o Comportamientos a desarrollar
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Completada

AUTOEVALUACION 1 100%
SUPERIOR 1 1 100%
PAR 13 11 85%
COLABORADOR 5 5 100%

Participacion por tipo de evaluador — Cardeilhac - Moya

Resultados por Evaluador

PROMEDIO
SUPERIOR
LOS DEMAS

AUTOEVALUACION

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

m MUNOZ, CALROS ® Empresa

Resultado individuales vs resultados empresa — Cardeilhac - Moya
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Resultados por Competencias y Valores

Gestién del Capital Humano
Capacidad para Relacionarse
Vision Estratégica

Desafiar los Procesos

COMPETENCIAS

Orientacion Diferentes Actores

Analisis y Toma de Desiciones

Austeridad
Espiritu de Equipo

Transparencia

VALORES

Compromiso

Excelencia

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

m MUNOZ, CALROS ® Empresa

Resultados por competencias y valores — Cardeilhac - Moya
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Orientacion Diferentes Actores

Gestion del Capital Humano

Capacidad para Relacionarse

Vision Estratégica

COMPETENCIAS

Analisis y Toma de Desiciones

Desafiar los Procesos

Austeridad

Espiritu de Equipo

Transparencia

VALORES

Compromiso

Excelencia

B PROMEDIO m SUFFRIOR 287PARESA0%m Auf@BvaLUREION 100%

Resultados por tipo de evaluador — Cardeilhac - Moya
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Los indicadores que debera gestionar la Gerencia de Recursos Humanos, le permitir
contar con la informacion individual de todos los evaluados y observar aquellas
competencias que requieren de un mayor desarrollo.

Independientemente de lo que le compete a la gerencia de recursos humanos, cada
evaluado deberé confeccionar un plan de desarrollo individual con las acciones que se
compromete a realizar y que le permitan alcanzar un mejor desempeno.

En algunas ocasiones, este plan de desarrollo individual requerira de la intervencion de

un especialista que acomparie al mando en este propésito.

En este sentido y en lo que respecta a nuestro objetivo de intervencion, estamos
convencidos de que la organizacion requiere contar con un sistema de gestion de
desempefio que le permita valorar y conocer de forma mas eficaz y eficiente los

resultados de sus acciones, como asi también que la oriente en:

e Medir objetivamente el desempeno del personal (competencias y
performance)

e Motivar a partir de las fortalezas detectadas

e Desarrollar las habilidades a través de un plan de mejoras
(capacitacion y desarrollo)

e Aumentar la performance del personal en beneficio mutuo
(empleabilidad y resultados)

e Concientizar sobre la necesidad de Desarrollo y Mejora continua
(evolucién)

e Optimizar el liderazgo de los mandos en la Gestion del Capital
Humano
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e Mejora del ambiente de trabajo para un mayor rendimiento de los

recursos

Para observar los primeros beneficios tangibles, se deberd esperar como minimo un
afo desde el inicio de la implementacion hasta realizar la primera medicion sin dejar de
realizar el seguimiento correspondiente.

Para llevar a cabo este cambio, se redisei0 el instrumento alineandolo a las

competencias y considerando sus respectivos descriptores (ANEXO 1)

|
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CONCLUSIONES

En este nuevo contexto tan competitivo, sin duda alguna hoy por hoy obliga a los
empresarios a liderar organizaciones que sean capaces de adaptarse y responder
a este nuevo mundo de los negocios. Por eso, el mayor reto de estos empresarios
estd en hacer que los objetivos individuales de sus trabajadores se alineen a los
objetivos estratégicos de la organizacion.

A patrtir de esto es que el mejoramiento del desempefio individual y colectivo juega

un papel decisivo en las organizaciones.

Se analizaron cada uno de los aspectos relacionados con la gestion del desempefio
como asi también los mecanismos que permiten a la organizacion definir el grado en

gue las personas contribuyen con el logro de los estandares requeridos

El desarrollo de este proyecto de grado ha permitido percibir la problemética existente
en la gestion del desempefio de la empresa, y a su vez poner en evidencia que no es
suficiente contar con una herramienta técnica excelente, sino que la misma debe
facilitar una gestion integral de cada una de las competencias definidas para el logro de
los objetivos que se plantee la organizacion. Para esto, es importante contar con el
apoyo de la alta direccion, de manera de que no se realice la evaluacion del
desempefio para cumplir con una formalidad, sino para que permita una correcta

planificacion y desarrollo de las personas.

En base a los objetivos propuestos y a los estudios realizados, se concluye como parte
de la presente propuesta practica, que es posible implementar una evaluacioén integral
de desempefo y feedback 360° bajo esta ultima enfoque y alineado al modelo de
competencias de la organizacion.

Esta nueva herramienta propone una alternativa de mejora, que consiste en la

aplicacién de un unico instrumento de gestion del desempefio que automatice e integre,
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ambas herramientas de evaluacidbn que se venian aplicando y gestionando por

separado.

Para llevar a cabo este cambio, se redisefid un nuevo instrumento de medicion
alinedndolo a las competencias definidas por la organizacién y considerando sus
respectivos descriptores.

La participaciéon activa de los colaboradores en el proceso de evaluacion y la
simplificacion de la herramienta llevan a evolucionar hacia un proceso mas eficaz y
eficiente que puede influenciar significativamente en los resultados estratégicos del

negocio y en el clima organizacional.

La empresa presta un servicio publico que satisface una necesidad basica, por lo que
necesita de conocimientos técnicos, comportamentales y experiencia, cumplir con los
requerimientos de calidad del agua y del servicio, disponer de personal profesionalizado
y capacitado, con lo cual es de suma importancia contar con los elementos que le

permitan controlar su gestion y planificar a largo plazo.

La empresa demuestra estar muy desarrollada en lo relacionado con la confeccion de
herramientas de gestion, pero se observaron algunos aspectos a mejorar en cuanto se
trata de alinear objetivos organizacionales con los individuales, desafio que hoy por hoy

no resulta menor.

Teniendo en cuenta que la organizacion posee una gestion consolidada en cuanto a la
definicion de su misién, vision y herramientas de gestion y su respectivo seguimiento,
entendemos que existe coherencia entre la teoria y lo plasmado en su modelo de
gestion. Se puede verificar que se aplican herramientas de gestion que contemplan la
mejora continua, la ejecucion de las actividades planificadas, su medicion, su evolucién

y finalmente la formulacion de planes de mejora para todos sus procesos.
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ANEXOS
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Modelo de competencias vigente

DESAFIAR LOS

Es la caracteristica relacionada con una actitud de apertura frente a nuevas
situaciones, orientando el esfuerzo hacia los cambios, a nuevos desafios, a
innovar, a revisar las formas preestablecidas de hacer las cosas. Se deberan
generar nuevos desafios sustentados en la mejora continua personal y

ESTRATEGICA

PROCESOS R : . o
organizacional. Durante todo este proceso existe una actitud de aceptacion e
integracion de opiniones, enfoques e ideas diferentes y diversas, para el logro
de un mejor desempefio.

ANALISIS Y Es la caracteristica relacionada con la toma de decisiones firmes, calculadas y

TOMA DE de criterio I6gico, midiendo sus riesgos e impacto y con la disposicion para

DECISIONES asumir la responsabilidad por las consecuencias de sus acciones y decisiones.
Es la habilidad para imaginar de manera proactiva escenarios futuros y
alternativos, que permitan emprender y soportar cambios del rumbo y el

VISION entorno, planificar y fijar objetivos destinados a enfrentar dichos escenarios

segun la estrategia del negocio, determinando prioridades y generando los
mecanismos destinados a medir y controlar las acciones requeridas para
alcanzar los resultados deseados..

CAPACIDAD
PARA
RELACIONARSE

Es la habilidad para relacionarse y cooperar con personas de diferentes
posiciones, sectores y areas, dentro y fuera de la compaiiia (si asi lo requiere)
a través del contacto interpersonal y de la comunicacién efectiva (lenguaje
verbal y no verbal) tanto en la emisién y recepcién de mensajes (saber
escuchar). Correspondera tener dominio de si mismo, controlando las
emociones y reacciones personales, evitando un impacto negativo en el
vinculo con terceros.

GESTION DEL
CAPITAL
HUMANO

Es la habilidad para gestionar y orientar el desempefio de sus colaboradores
hacia los objetivos de negocio promoviendo el desarrollo de los mismos y
reconociendo su trabajo, con el objetivo de lograr altos niveles de desempefio,
optimizando las capacidades organizacionales, otorgandoles el poder y los
recursos para tomar decisiones y propiciando en ellos adhesiéon y compromiso
a la concrecion de resultados.

ORIENTACION A
LOS
DIFERENTES
ACTORES

Es la caracteristica relacionada con la identificacion de las necesidades,
expectativas e intereses de los diferentes actores (clientes, empleados,
concedente, comunidad, proveedores, accionistas, organismos publicos de
control.) segun el &mbito de accion, logrando a partir de la negociacion y la
gestion equilibrada, relaciones duraderas y resultados efectivos que
contemplen los intereses de las partes.
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EVALUACION Y PLANIFICACION DEL DESEMPENO

Apellido y nombre del evaluado

Legajo

Puesto del evaluado

Fecha de ingreso ala Empresa:

Gerencia/ Jefatura / Sector

Periodo de evaluacion

Antigiiedad en el puesto

Apellido y Nombre del evaluador

Legajo del evaluador

Puesto del evaluador

* La Gestién del Desempefio es una herramienta clave para el logro de altos estandares de desempefio en la
organizacion. La Evaluacién del Desempefio permite analizar el nivel de desempefio alcanzado durante el afio,
identificando las competencias demostradas y las areas de mejora a considerar durante el afio siguiente a la evaluacion.
* La Evaluacion de Desempefio es conducida por el superior inmediato del empleado al menos una vez al afio.

* La informacion recogida en este formulario es parte de la historia laboral del empleado e integra su legajo.

* Recuerde: solo corresponde evaluar a personal efectivo con mas de seis (6) meses de antigiiedad en la compafiia.

IMPORTANTE

Por Favor:

1. Lea detenidamente y complete todos los apartados del formulario considerando el desempefio global a lo
largo del afio que se esta evaluando, y las metas propuestas para el afio siguiente. El formulario consta de
las siguientes secciones:

e Evaluacion de Competencias

e Evaluacion Integral de Competencias

e Fortalezas y Oportunidades de Mejora
e Plan de Mejora Individual

e Comentarios del Empleado Evaluado
e Firmas

2.Complete este formulario en su totalidad y reviselo con su superior. El formulario debera ser firmado por
ambos.

3. Agende una entrevista con su colaborador. Durante la misma, provea informaciéon de un modo abierto y
franco, y comparta su analisis sobre los logros alcanzados y las necesidades de mejora individual
identificadas.

4.Recuerde estimular al empleado para que haga anotaciones en el apartado "comentarios del evaluado".
Finalmente, su colaborador debe firmar este formulario.

5. Su superior directo debe enviar este documento al &rea de Recursos Humanos.

6. Realice reuniones de seguimiento periddicas a lo largo del afio para revisar el avance y la mejora del
desempefio de su colaborador.
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EVALUACION DE COMPETENCIAS

1- Evalle cada una de las competencias teniendo en cuenta el desempefio de su colaborador. Para ello,
considere los comportamientos efectivamente demostrados durante el afio de evaluacion.
2- Lea atentamente cada uno de los descriptores de todos los grados.
3- Seleccione el grado (A, B, C o D) que refleja el comportamiento de su colaborador a lo largo del afio que pasoé.
4- Recuerde el siguiente esquema y la valoracién % de cada grado:
o “A’(100%) indica que el evaluado es un modelo, un referente en la competencia
o “B” (80%) indica un nivel adecuado, estandar, de la competencia. Esta aparece de manera
natural.
o “C” (50%) nos sefala que la competencia esta presente pero no aparece naturalmente, sino con
esfuerzo
o “D” (15%) indica el nivel mas bajo de la competencia. Puede ser ausencia de presencia o un
nivel tan bajo que la cantidad de esfuerzo a realizar sera mucha.
5- Recuerde: colocar sélo una "X" por Competencia, indicando un sélo grado en la columna “Nivel de
Desempeiio”.

|
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DESAFIAR LOS PROCESOS

Es la caracteristica relacionada con una actitud de apertura frente a nuevas
situaciones, orientando el esfuerzo hacia los cambios, a nuevos desafios, a
innovar, a revisar las formas preestablecidas de hacer las cosas. Se deberan
generar nuevos desafios sustentados en la mejora continua personal y
organizacional. Durante todo este proceso existe una actitud de aceptacion e
integracion de opiniones, enfoques e ideas diferentes y diversas, para el
logro de un mejor desempefio.

GRADO COMPORTAMIENTOS ASOCIADOS NIVEL DE
DESEMPERNO

- Permanentemente revisa o genera nuevas o diferentes formas de hacer las cosas,
pidiendo a sus colaboradores el mismo comportamiento.

- Independientemente del logro de los objetivos genera reuniones con el objeto de
buscar informacion y pedir opiniones para mejorar lo actuado.

- Con las nuevas ideas o las mejoras, genera un plan de accion y lo cumple.

- Revisa o genera nuevas o diferentes formas de hacer las cosas, pidiendo a sus
B colaboradores el mismo comportamiento.

- Independientemente del logro de los objetivos participa en reuniones con el objeto
de buscar informacién y pedir opiniones para mejorar lo actuado.

- Ante nuevas ideas o mejoras, genera un plan de accion y realiza el seguimiento.

- Solo ante el incumplimiento de objetivos o resultados adversos genera reuniones
C con el objeto de buscar informacion y pedir opiniones para mejorar lo actuado.
- Ante nuevas ideas o mejoras, las acepta pero no genera un plan de accion.

- Solo ante el incumplimiento de objetivos o resultados adversos participa en

D reuniones con el objeto de buscar informacién y pedir opiniones para mejorar lo
actuado.

- Ante nuevas ideas o mejoras, su actitud es de resistencia y/o indiferencia.

Indique ejemplos concretos en los que se puedan visualizar la calificacion de
la competencia:
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ANALISIS Y TOMA DE DECISIONES

Es la caracteristica relacionada con la toma de decisiones firmes, calculadas
y de criterio légico, midiendo sus riesgos e impacto y con la disposicion para
asumir la responsabilidad por las consecuencias de sus acciones y
decisiones.

GRADO COMPORTAMIENTOS ASOCIADOS NIVEL DE
DESEMPERNO

- Toma las decisiones relacionadas con su posicién, luego de realizar un analisis
sobre los distintos escenarios y sus riesgos.

- En caso de resultados negativos se declara responsable e implementa las acciones
correctivas y preventivas para minimizarlos.

- Toma las decisiones relacionadas con su posicién. En ocasiones lo hace luego de
realizar un andlisis sobre los distintos escenarios y sus riesgos.

- Siempre se declara responsable de las consecuencias de sus decisiones.

- En caso de resultados negativos implementa las acciones correctivas para
minimizarlos.

- Toma las decisiones relacionadas con su posicién, sin realizar un analisis antes de
actuar.

- En caso de resultados negativos solo se declara responsable ante la evidencia de
los mismos o reclamos de terceros.

- No toma todas las decisiones relacionadas con su posicion.
- En caso de resultados negativos busca culpables en terceras personas.

Indique ejemplos concretos en los que se puedan visualizar la calificacion de la
competencia:
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VISION ESTRATEGICA

Es la habilidad para imaginar de manera proactiva escenarios futuros y
alternativos, que permitan emprender y soportar cambios del rumbo y el
entorno, planificar y fijar objetivos destinados a enfrentar dichos escenarios
segun la estrategia del negocio, determinando prioridades y generando los
mecanismos destinados a medir y controlar las acciones requeridas para
alcanzar los resultados deseados..

GRADO COMPORTAMIENTOS ASOCIADOS NIVEL DE
DESEMPERNO

- Por propia iniciativa, formula estudios de posibles escenarios futuros utilizando

A distintas herramientas (ejemplos: andlisis FODA, estadisticas, tendencias) y su
propia experiencia.
- Genera un plan con objetivos, acciones y compromisos, alineado con las metas y
estrategias de la empresa, con la correspondiente medicion y control.
- Por propia iniciativa, formula estudios de posibles escenarios futuros utilizando su

B propia experiencia.
- Participa en la generacion de un plan con objetivos, acciones y compromisos,
alineado con las metas y estrategias de la empresa, con la correspondiente medicion
y control.
- Formula posibles escenarios futuros solo ante requerimientos.

c Implementa un plan con objetivos, acciones y compromisos. Colabora en el proceso
de generarlo.

D - No estudia distintos escenarios futuros.

- Sus planes no siempre se alinean con las metas y estrategias de la empresa.

Indique ejemplos concretos en los que se puedan visualizar la calificacion de
la competencia:
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CAPACIDAD PARA RELACIONARSE

Es la habilidad para relacionarse y cooperar con personas de diferentes
posiciones, sectores y areas, dentro y fuera de la compaifiia (si asi lo
requiere) a través del contacto interpersonal y de la comunicacién efectiva
(lenguaje verbal y no verbal) tanto en la emision y recepcion de mensajes
(saber escuchar). Correspondera tener dominio de si mismo, controlando las
emociones y reacciones personales, evitando un impacto negativo en el
vinculo con terceros.

GRADO COMPORTAMIENTOS ASOCIADOS NIVEL DE
DESEMPERNO

- Cuando comparte informacioén con otras personas de distintos sectores, siempre
verifica la correcta interpretacion a través de preguntas.

- Logra comunicarse generando un clima favorable y en toda situacién reacciona de
manera equilibrada.

- Cuando se relaciona con personas de otros sectores respeta los distintos objetivos
e intereses. Al advertir la existencia de un conflicto, disefia una conversacién para
resolverlo. Pide a sus colaboradores el mismo comportamiento con otras personas.
- Comparte informacién con otras personas de distintos sectores verificando la
correcta interpretacion del mensaje.

- Logra comunicarse generando un clima favorable, manteniendo el dominio de si
mismo.

- Cuando se comunica, ante la existencia de un conflicto, busca resolverlo
escuchando los intereses de las partes.

- Al compartir informacién no chequea con sus interlocutores las posibles
interpretaciones.

- Si advierte la existencia de un conflicto, busca resolverlo sin escuchar los intereses
de las partes.

- No comparte informacion con otras personas.
- Cuando se relaciona con personas so6lo acepta conversar sobre sus propios
objetivos e intereses.

Indique ejemplos concretos en los que se puedan visualizar la calificacion de
la competencia:
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GESTION DEL CAPITAL HUMANO

Es la habilidad para gestionar y orientar el desempefio de sus colaboradores
hacia los objetivos de negocio promoviendo el desarrollo de los mismos y
reconociendo su trabajo, con el objetivo de lograr altos niveles de
desempefio, optimizando las capacidades organizacionales, otorgandoles el
poder y los recursos para tomar decisiones y propiciando en ellos adhesion y
compromiso a la concrecién de resultados.

GRADO COMPORTAMIENTOS ASOCIADOS NIVEL DE
DESEMPERNO

- Para sus colaboradores tiene disefiado un plan de mejora en su puesto, el cual
incluye instancias de medicion, planes de accion y capacitacion.

- Delega tareas en sus colaboradores, otorgandoles el poder y los recursos para
tomar decisiones, sin abandonar su responsabilidad. Hace seguimiento sobre las
tareas delegadas verificando su cumplimiento.

- Entrega feedback al desempefio de todos sus colaboradores. Valora los éxitos con
un reconocimiento y hace pedidos adicionales ante los resultados negativos,
ofreciendo su ayuda o la de terceros y los recursos necesarios para el proceso de
aprendizaje.

- Tiene disefiado para sus colaboradores un plan de mejora en su puesto y su
seguimiento.

- Al delegar tareas en sus colaboradores, no abandona su responsabilidad. Hace
seguimiento sobre las tareas delegadas verificando su cumplimiento.

- Entrega feedback a sus colaboradores soélo formalmente y en instancia disefiada
especialmente.

- Realiza las evaluaciones de desempefio en tiempo y forma.

- Cuando delega tareas en sus colaboradores, no se declara responsable ante los
resultados negativos de las mismas.

- No hace seguimiento de los planes de mejora de sus colaboradores.

- Solo entrega feedback negativo sobre el desempefio de sus colaboradores.

- No delega tareas.
- No hace planes de mejora para sus colaboradores.
- No entrega feedback.

Indique ejemplos concretos en los que se puedan visualizar la calificacion de
la competencia:
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GESTION DEL CAPITAL HUMANO

Es la habilidad para gestionar y orientar el desempefio de sus colaboradores
hacia los objetivos de negocio promoviendo el desarrollo de los mismos y
reconociendo su trabajo, con el objetivo de lograr altos niveles de
desempefio, optimizando las capacidades organizacionales, otorgandoles el
poder y los recursos para tomar decisiones y propiciando en ellos adhesion y
compromiso a la concrecién de resultados.

GRADO COMPORTAMIENTOS ASOCIADOS NIVEL DE
DESEMPERNO

- Para sus colaboradores tiene disefiado un plan de mejora en su puesto, el cual
incluye instancias de medicion, planes de accion y capacitacion.

- Delega tareas en sus colaboradores, otorgandoles el poder y los recursos para
tomar decisiones, sin abandonar su responsabilidad. Hace seguimiento sobre las
tareas delegadas verificando su cumplimiento.

- Entrega feedback al desempefio de todos sus colaboradores. Valora los éxitos con
un reconocimiento y hace pedidos adicionales ante los resultados negativos,
ofreciendo su ayuda o la de terceros y los recursos necesarios para el proceso de
aprendizaje.

- Tiene disefiado para sus colaboradores un plan de mejora en su puesto y su
seguimiento.

- Al delegar tareas en sus colaboradores, no abandona su responsabilidad. Hace
seguimiento sobre las tareas delegadas verificando su cumplimiento.

- Entrega feedback a sus colaboradores sélo formalmente y en instancia disefiada
especialmente.

- Realiza las evaluaciones de desempefio en tiempo y forma.

- Cuando delega tareas en sus colaboradores, no se declara responsable ante los
resultados negativos de las mismas.

- No hace seguimiento de los planes de mejora de sus colaboradores.

- Solo entrega feedback negativo sobre el desempefio de sus colaboradores.

- No delega tareas.
- No hace planes de mejora para sus colaboradores.
- No entrega feedback.

Indique ejemplos concretos en los que se puedan visualizar la calificacion de
la competencia:
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ORIENTACION A LOS DIFERENTES ACTORES

Es la caracteristica relacionada con la identificacion de las necesidades,
expectativas e intereses de los diferentes actores (clientes, empleados,
concedente, comunidad, proveedores, accionistas, organismos publicos de
control.) segun el &mbito de accién, logrando a partir de la negociacién y la
gestion equilibrada, relaciones duraderas y resultados efectivos que
contemplen los intereses de las partes.

GRADO COMPORTAMIENTOS ASOCIADOS NIVEL DE
DESEMPERNO

- Indaga los requerimientos y necesidades, e identifica zonas de conflicto real y
potencial con los diferentes actores.

- Escucha, negocia y establece compromisos a corto y largo plazo con los diferentes
actores.

- Genera un plan de accion y lo cumple para el logro de los resultados esperados.

- Indaga los requerimientos y necesidades de los diferentes actores.
- Escucha y negocia con los diferentes actores.
- Genera un plan de accién a partir de esta conversacion y realiza su seguimiento.

- Solo a requerimiento escucha a los diferentes actores.
- Los compromisos que establece responden exclusivamente a pedidos.

- No escucha las necesidades ni pedidos de los distintos actores.
- No establece compromisos con los diferentes actores.

Indique ejemplos concretos en los que se puedan visualizar la calificacion de
la competencia:
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EVALUACION INTEGRAL DEL DESEMPENO

1 - Evalte el nivel integral de presencia de las competencias de su colaborador, demostradas a través
del desempefio en su puesto de trabajo. Tenga en cuenta que debe realizar un analisis del conjunto de
las competencias evaluadas anteriormente.

2 - Coloque el % promedio obtenido entre las calificaciones de las competencias evaluadas (ejemplo:
70%) en la calificacion que corresponda (ejemplo: BUENO), segun la descripcion de cada calificacion
que refleje el nivel de presencia de las competencias de su colaborador.

3 - En el apartado de Comentarios, Ud. puede anotar las observaciones que considere conveniente en
cuanto a la calificacion general de las competencias

Indicar el

Calificacién Descripcién g
P % promedio

Ha demostrado como minimo un promedio general de competencias
DISTINGUIDO del 91%. De no cumplir con este requerimiento calificara en el nivel
inferior: MUY BUENO.

Ha demostrado como minimo un promedio general de competencias
MUY BUENO del 80%. De no cumplir con este requerimiento calificara en el nivel
inferior: BUENO.

Ha demostrado como minimo un promedio general de competencias
BUENO del 70%. De no cumplir con este requerimiento calificara en el nivel
inferior: REGULAR.

Ha demostrado como minimo un promedio general de competencias
REGULAR del 40%. De no cumplir con este requerimiento calificara en el nivel
inferior: BAJO.

Ha demostrado como minimo un promedio general de competencias
BAJO del 15%.

COMENTARIOS
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FORTALEZAS Y OPORTUNIDADES DE MEJORA

Fortalezas Oportunidades de Mejora
Sefiale aqui las principales fortalezas del evaluado en Sefiale aqui las principales oportunidades de
relacién con competencias genéricas, de liderazgo o de | mejora del evaluado en relacién con competencias
gestion genéricas, de liderazgo o de gestion

PLAN DE MEJORA INDIVIDUAL

1 - Recuerde que la mejora del desempefio de su colaborador es una responsabilidad compartida entre

usted y él.
2 - En la columna de iniciativas indique acciones que se puedan realizar especialmente en el puesto de

trabajo y no sélo cursos de capacitacion.

Area de Mejora Iniciativas Cuéndo

|
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COMENTARIOS DEL EMPLEADO EVALUADO

COMENTARIOS

DCompIetamente de acuerdo |:| De acuerdo |:| En desacuerdo
FIRMAS
EVALUADOR SUPERIOR DEL EVALUADOR EMPLEADO EVALUADO
Aclaracién: Aclaracién: Aclaracién:
Fecha: Fecha: Fecha:
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Formulario de Evaluaciéon Feedback 360°

Evaluacién Feedback 360° N\
==

AGUAS CORDOBESAS

* Su agradecimiento por la participacion y lo importante de su evaluacion
A quién le pedimos feedback?

Ud. debe entregar los formularios para ser completados a :

* Su superior inmediato (Gerente o Jefe)

* Sus pares jerarquicos (Gerentes o Jefes, segun su nivel jerarquico)

* Sus colaboradores directos o colaboradores de otras areas que hayan trabajado con Ud. en los dltimos 6
meses.

* Usted mismo (autoevaluacion)

¢Como completar el formulario?

Lea detenidamente y complete el formulario en su totalidad. El mismo consta de las siguientes secciones:
1. Informacion General

Datos del Evaluado

Datos del Evaluador

Cuestionario

Fortalezas y Oportunidades de Mejora (opcional)

[Sa e L ]

¢Como califico?

A - Indica que el evaluado es un modelo, un referente del comportamiento

B - Indica un nivel adecuado, es un estandar del comportamiento y aparece de manera natural.

C - Nos sefala que el comportamiento esta presente pero no aparece naturalmente, sino con esfuerzo
D - Indica el nivel mas bajo. Puede ser por ausencia o que le demanda un importante esfuerzo

Confidencialidad

Para garantizar en todo momento el anonimato y confidencialidad de la herramienta, los formularios seran
depositados en RRHH en una urna establecida para tal fin, luego esta informacion es procesada por una
consultora, quienes finalizada la carga, se ocupan de la destruccion de los formularios.

Cuestionario

Por favor, indique con una "x" la calificacion que se ajusta a los A|B|C|D|No ID Pregunta
comportamientos de la persona a la que Ud. esta brindando Feedback Sabe

/ No

resp
1) Asume como propios los objetivos de la empresa 50001102
2) Privilegia el equipo frente a intereses personales 50001107
3) Busca permanentemente lograr un trabajo de maxima calidad 50001301
4) Tiene un comportamiento transparente fundado en conductas éticas 50001302
5) Realiza una gestion eficiente y equilibrada de los recursos disponibles 50001303
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Evaluacion Feedback 360° N\

AGUAS CORDOBESAS

Cuestionario

Por favor, indique con una "x" la calificaciéon que se ajusta a los A|B|(C|D|No ID Pregunta
comportamientos de la persona a la que Ud. esta brindando Feedback Sabe

/ No

resp
6) Sus decisiones estan basadas en un analisis previo sobre el problema o 50001108
situacion
7) Cuando toma una decision, tiene en cuenta los riesgos e impacto que ésta 50001109
genera
&) Responde por sus acciones y decisiones, haciéndose cargo de sus 50001110
consecuencias
9) Trabaja colaborando con personas de diferentes posiciones, sectores u 50001254
organizaciones
10) Expresa sus ideas y opiniones con claridad. 50001255
11) Escucha con atencion, interpretando correctamente el mensaje 50001256
12) Controla sus reacciones para no generar un impacto negativo en los demas| 50001257
13) Se adapta a los cambios acontecidos en la organizacion o en el entorno 50001115
14) Es innovador, propone nuevas formas de accion 50001116
15) Se muestra abierto a nuevas ideas para lograr mejores resultados 50001117
16) Marca los aciertos y errores de sus colaboradores para orientar su 50001118
desempefio
17) Busca el desarrollo de sus colaboradores, promoviendo capacitaciones, 50001119
cambio de actividades, responsabilidades o puestos
18) Delega responsabilidades a sus colaboradores 50001120
19) Al delegar tareas, brinda los medios o recursos necesarios para realizarlas 50001121
20) Genera en su equipo adhesion y compromiso 50001122
21) Construye y mantiene relaciones duraderas con los demas 50001123
22) Busca satisfacer equilibradamente los intereses propios v de los demas 50001124
23) Se anticipa a futuras situaciones o escenarios propiniendo alternativas de 50001251
accion
24 Fija objetivos y genera planes de accion coherentes con la estrategia/ meta 50001252
de la empresa
25) Controla y realiza el seguimiento de objetivos 50001253
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Evaluacién Feedback 360° N\
P gy

ACUAS CORDOBESAS

Fortalezas y Oportunidades de Mejoras (opcional)
Si cree necesario describa las fortalezas y oportunidades de mejora que complementen la evaluacion

Fortalezas Oportunidades de Mejoras
Sefiale aqui las principales fortalezas del evaluado en Sefiale aqgui las principales oportunidades de mejora del
relacion con las competencias o habilidades vy evaluado en relacion con las competencias o habilidades
conocimientos técnicos vy conocimientos técnicos

La Evaluacion Feedback 360°ha finalizado, le agradecemos su participacion.

Gerencia de Recursos Humanos
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Preguntas de entrevistas

1. Segun los nuevos paradigmas las empresas cuentan con una misién
determinada ,
a. cual es la mision de RRHHH de Aguas cordobesas
b. como la caracterizaria.

c. que diferencia la distingue de otras empresas similares

2. La gestidbn por competencias es un modelo que caracteriza a la empresa
Aguas Cordobesas
a. desde que afio lo implementan?
b. Que diferencias significativas la diferencia del modelo anterior.

C. que expectativas se proyectan al futuro al respecto.

3. La ejecucion del modelo de gestion por competencia puede encontrarse
cefido a determinadas estrategias de implementacion.

a. Que estrategias reconoce haber implementado para su puesta en
marcha.

b. Cuales acciones fueron implementadas y al cabo de un determinado
tiempo debieron ser revisadas.

c. Que recursos u estrategias reconoce que provocaron mayores
resultados positivos.

d. Cuales fueron los principales obstaculos a los que tuvo que

enfrentarse para su implementacion.

4. ¢Cuales son las ventajas y desventajas de haber elegido un modelo de

gestion por competencias?

5. ¢Tienen prevista fecha de revision del modelo de gestion?
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6. ¢A través de que medios gestionan las competencias de sus colaboradores?

a. ¢Cuentan con un plan de desarrollo individual de acuerdo a las
necesidades especificas de cada colaborador?

b. ¢Cuales son los input para el desarrollo de competencias?

c. ¢Tienen un procedimiento para llevar a cabo el desempeiio del
personal?

d. Considerando que la empresa cuenta con diferentes herramientas de
gestién, ¢Gestionan de manera integral los resultados de las

mismas?
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Herramienta propuesta para evaluacion integral de desempefo

7N

]
AGUAS CORDOBESAS

Datos del evaluado (seleccione el narrbre de la persona a evaluar): Datos del evaluador
Nombre yapellido: [Y[§ N ere N Ne'S Nombre yapellido: MUNCZ CARLOS

Evaluacion de Mandos

Posicion: Jefe Posicion: Jefe
Antigliedad en &l puesto: 14 afnos y 2meses Antigliedad en &l puesto: 14aios y 2meses
Mbdelo de competencias: Mando bdelo de competencias: Mando

Relacion: AUTOEVALUAQON Relacien: AUTOBVALUAQON

Evaluacion de ccl'rpetenciis y\falcres (seleccione una calificacion para cada competencia)

1. Se adapta a los cambios acontecidos en la organizacion o en el entomo.

Desafiar
los Procesos

N

Es innovador, propone nuevas fommas de accion.
3. Se muestra abierto a nuevas ideas para lograr mejores resultados.
4. Sus decisiones estan basadas en un analisis previo sobre el problema o situacion.

Analisis yToma de 5. Guando toma una decision, tiene en cuenta los riesgos e impacto que ésta genera.

Desidones
6. Responde por sus acciones y decisiones, haciéndose cargo de sus consecuencias.
7. Se anticipa a futuras situaciones o escenarios proponiendo altemativas de accion.
Visl'on 8. Hija objetivos y genera planes de accién coherentes con la estrategia/ meta dela enpresa.
Estratégica
9. Controla y realiza el seguimiento de objetivos.
10. Trabaja colaborando con personas de diferentes posiciones, sectores u organizaciones.
B 11. Expresa sus ideas y opiniones con claridad.
Capacidad

para Reladionarse 12. Escucha con atencion, interpretando correctamente el mensaie.
13. Confrola sus reacciones para no generar un impacto negafivo en los denés.

14. Marca los aciertos y emmores de sus coaboradores para orientar su desemperio.

15. Busca el desarrollo de sus colaboradores, promoviendo capacitaciones, cambio de actividades,
responsabilidades o puestos.
Gestion del

16. Delega responsabilidades a sus colaboradores.
Capital Humano

17. Al delegar tareas, brinda los medios o recursos necesarios para redizarlas.
18. Genera en su equipo adhesion y compromiso.

. 19. Construye y mantiene relaciones duraderas con los demgs.
Orientad én Diferentes

Actores 20. Busca safisfacer equilibradamente los intereses propios y de los demas.

T

Excelendia 21. Busca permeanentemente lograr un trabajo de méxima calidad.
Compromiso 22. Asume como propios los objetivos de la enpresa.
Transparencia 23. Tiene un comportamiento transparente fundado en conductas élicas.

Es piritu de Equi po 24. Frivilegia el equipo frente a intereses personales.

8 8
g g

Austeridad 25. Realiza una gestion eficiente y equilibrada de los recursos disponibles.

Grabar
Evaluacién
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Modelo propuesto para el procesamiento de los resultados

E]
2p Nnataids

eisusaedsueuay =
e
eidus|2ox3

pe

Gestidn del
Capital Humano

(apacidad
para Relacionarse

Report
es
resulta
do de
desem
pefio
individ
ual

=1

Estratégica

los Procesos

seipuaiaduwod
ocipawioud

Evaluado

=
S S
S o
S < S
= > =
= = = o= e e e = = o= o= o= o= o= =®
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T

AUTOEVALUACION

SUPERIOR 1 1
PAR 13 11
COLABORADOR 5 5

Resultados por evaluador

100%
100%
85%

100%

PROMEDIO
SUPERIOR
LOS DEMAS

AUTOEVALUACION

0% 20% 40% 60%

B MURNOZ, CALROS ™ Empresa

80% 100%

Resultados por competencias
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COMPETENCIAS

Gestion del Capital Humano

Capacidad para Relacionarse

Vision Estratégica

Desafiar los Procesos

Orientacion Diferentes Actores

Analisis y Toma de Desiciones

WALORES

Austeridad

Espiritu de Equipo

Transparencia

Compromiso

Excelencia

20% 40% 60% 80% 100%
B MUNOZ, CALROS = Empresa
Resultados por tipo de evaluador
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Orientacion Diferentes Actores

Gestion del Capital Humano

Capacidad para Relacionarse

COMPETENCIAS

Vision Estratégica

Analisis y Toma de Desiciones

Desafiar los Procesos

Austeridad

Espiritu de Equipo

Transparencia

VALORES

Compromiso

Excelencia

0% 20% 40% 60% 80% 100%
B PROMEDIO = SUPERIOR ® PARES m AUTOEVALUACION
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Resultado por comportamientos

Desafiar los Procesos 1. Se adapta a los cambios acontecidos en la organizacién o en el entorn -3%

10. Trabaja colaborando con personas de diferentes posiciones, sectore:

100% 97% -3%
Capacidad para Relacionarse organizaciones.

100% 98% -2%
Capacidad para Relacionarse 11. Expresa sus ideas y opiniones con claridad.

5 97% 97% 0%

Capacidad para Relacionarse 12. Escucha con atencidn, interpretando correctamente el mensaje.
Capacidad para Relacionarse 13. Controla sus reacciones para no generar un impacto negativo en los 0%
Gestion del Capital Humano  14. Marca los aciertos y errores de sus colaboradores para orientar su 0%
Gestion del Capital Humano  15. Busca el desarrollo de sus colaboradores, promoviendo capacitacion 2%
Gestion del Capital Humano  16. Delega responsabilidades a sus colaboradores. -4%

17. Al delegar tareas, brinda los medios o recursos necesarios para
) 100% 93% -8%
Gestion del Capital Humano  realizarlas.

) . 90% 90% -1%
Gestion del Capital Humano  18. Genera en su equipo adhesion y compromiso.

Orientacion Diferentes Actores19. Construye y mantiene relaciones duraderas con los demas. 100% -5%

Desafiar los Procesos 2. Es innovador, propone nuevas formas de accion. 100% -6%
. .z . . .y . . 95% 91% -4%
Orientacion Diferentes Actores20. Busca satisfacer equilibradamente los intereses propios y de los demnr
Excelencia 21. Busca permanentemente lograr un trabajo de maxima calidad. -4%
Compromiso 22. Asume como propios los objetivos de la empresa. -6%
Transparencia 23. Tiene un comportamiento transparente fundado en conductas ética: - -5%
Espiritu de Equipo 24. Privilegia el equipo frente a intereses personales. % -5%
Austeridad 25. Realiza una gestion eficiente y equilibrada de los recursos dlsponlble 3%
Desafiar los Procesos 3. Se muestra abierto a nuevas ideas para lograr mejores resultados. -5%
4. Sus decisiones estan basadas en un analisis previo sobre el problema
93% 90% -3%

Analisis y Toma de Desiciones situacion.

5. Cuando toma una decision, tiene en cuenta los riesgos e impacto que
» . 100% 97% -3%
Analisis y Toma de Desiciones genera.

Analisis y Toma de Desiciones 6. Responde por sus acciones y decisiones, haciéndose cargo de sus -8%
Vision Estratégica 7. Se anticipa a futuras situaciones o escenarios proponiendo aIternativ -8%
Vision Estratégica 8. Fija objetivos y genera planes de accidn coherentes con la estrategia/ 100% 92% -9%
Visidn Estratégica 9. Controla y realiza el seguimiento de objetivos. 88% 5%
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