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“Evaluacion de desempeiio en la empresa Magneti Marelli Conjuntos de Escape S.A.”

Riachi Lucas; Conci Aldana

1- Introduccidn



Las organizaciones existen desde tiempos remotos con el surgimiento de la
necesidad del hombre de agruparse para alcanzar determinados objetivos que por si

solo seria incapaz de conseguir. Son ndcleos sociales.

Los empleados dentro de una organizacion tienden a tomar ciertas actitudes
frente a su trabajo ya que no solo se busca una retribucion econémica por parte de la
misma, si no también tratan de satisfacer sus necesidades de crecimiento y desarrollo

personal y profesional.

Cuando un empleado no esta satisfecho, puede desmotivarse, generando que no
se identifiqgue con su trabajo ni con la organizacion. Surge la necesidad de aplicar
mecanismos como la evaluacion del desempefio, para conocer y medir la potencialidad,
la eficiencia y la productividad de cada uno, e impulsar sus energias de accion hacia los

objetivos organizacionales.

Toda organizacion, debe contar con politicas que le permita mantener a su

personal motivado en el desempefio de sus actividades laborales.

Evaluar el desempefio constituye una técnica imprescindible de recursos
humanos, mediante la cual se puede encontrar problemas de supervision, de

integracion del trabajador a la empresa, al cargo que ocupa, entre otros.

El factor humano es uno de los mas importantes dentro de cualquier
organizacion, pues de él depende el correcto desempefio de sus actividades y el
cumplimiento de los objetivos establecidos; es por eso que su efectiva gestion es la

clave del éxito.



2- Tematica seleccionada



Evaluacion de desempefio

La evaluacion del desempefio es uno de los subsistemas claves de recursos
humanos en el que deberian ligarse las estrategias hasta el ultimo eslabén de accién

de cualquier empresa.

La gestion del desempefio no es s6lo un proceso para evaluar, Sino un proceso
de transformacion, en donde el empleado es evaluado para conocer el estado de su
trabajo, pero ademas para fijar nuevos objetivos y detectar posibles potencialidades. Es

una herramienta que debe ser a su vez motivacional para la persona que es evaluada.

El valor de la evaluacién de desempefio es elevado, no sélo para la empresa,

sino también para el empleado, su jefe y su equipo de trabajo.

Se busca con la evaluacion de desempeio identificar talentos, alinear
estrategias, reconocer la buena gestion y la entrega, definir planes de carreras,
sucesiones, ajustar las necesidades de capacitacibn o entrenamiento, premiar el

esfuerzo.

Actualmente las organizaciones se encuentran insertas en entornos cada vez
mas cambiantes. Los empleados deben saber responder en tiempo y forma a los

mismos.



3- Presentacion general de la
organizacion
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3.1 Resefia Historica: Origenes

La Fabbrica Italiana Magneti Marelli (Fimm) fue fundada el 08 de octubre 1919
con un capital social suscrito en partes iguales por Fiat Torino y Ercole Marelli & Co.

La compaiia fue fundada para satisfacer la demanda de los magnetos de
ignicién para motores, tanto para el mercado de vehiculos y como para el sector de la
aviacion.

La primera fabrica se asentd en Sesto San Giovanni, iniciando, en 1922 la

produccion de aparatos eléctricos seguido de bujias, baterias y limpiaparabrisas.

Luego, se comenzo la produccién masiva de radios con la marca RadioMarelli.

Durante este periodo, Enrico Fermi cubri6 el cargo de Director Gerente de

Magneti Marelli Science and Research Laboratories.

En 1931, Fimm comenz6 a producir baterias para submarinos y para vehiculos

de propulsion eléctrica, asi como sistemas de iluminacion de trenes.

En 1935, un joint venture fue firmado entre Fimm y Bosch, creando asi una
nueva empresa llamada Mabo, que se especializdé en la venta de equipos eléctricos

para automoviles y motocicletas.
En 1941, Fimm se convirti6 en un proveedor de la industria aeronautica italiana.

En 1955, la comparfia comenzd la produccidon en masa de los componentes de la

television.

Durante este periodo de veinte afios, la compafiia se expandi6 a Espafia, Brasil y

Argentina.

En la década de 1960, la firma experimentd un momento dificil, ya que fue
golpeado por la crisis econdmica; y en 1967, Fiat adquirié la participacion de Magneti

Marelli propiedad de Ercole Marelli.

11



En 1969, los sistemas electronicos Magneti Marelli comenzaron a ser instalados
en los autos de carreras; y en 1972, abandond la produccion de radio y television,

aungue la actividad de ventas continu®.

En 1982 la compafiia declaré un estado de crisis, y un plan de racionalizacion y
en 1984 la sede se trasladd de Sesto San Giovanni a Cinisello Balsamo.

En 1989, se cred Excellence Centre para los sistemas electronicos en ltalia 'y en

Francia.

En 1990 la estructura corporativa se reorganizé en divisiones, sobre la base de
las lineas de productos.

A finales de la década, Magneti Marelli reforz6 su negocio principal y deja de
invertir en areas consideradas no estratégicas. Para este fin, se puso en marcha un
plan de reestructuracion, segun la cual, en 2001, adquiri6 el control de la divisién
iluminacién automotriz, vendid los sistemas de aire acondicionado para los japoneses

Denso y vendi6 otras actividades menores.

En octubre de 2002, el grupo Fiat concentré todas las unidades que fueron

inicialmente independientes bajo Magneti Marelli Holding.

A partir de ese momento, Magneti Marelli comenz6 una nueva etapa, con el
objetivo a mediano/largo plazo de fortalecer su propia posicion competitiva y su solidez

econdmico-financiera.

A partir de 2005, la actual gestion reconstruyd el perimetro original, la

reintegracion de las actividades vinculadas a la electrénica y las piezas de repuesto.

Hoy Magneti Marelli esta presente en 18 paises del mundo con 45 plantas de

produccion y cuatro centros de desarrollo.

3.2 Divisiones y Presencia Global

12



Magneti Marelli confirma su mision de fabricar componentes para el sector
automotriz y centra sus esfuerzos sobre todo en sistemas inteligentes de seguridad
activa y pasiva del vehiculo, por lo que la mayor parte de su experiencia es en sistemas

electrénicos.

Hoy Magneti Marelli se estructura en las siguientes lineas de negocio:
lluminacién, Sistemas Electronicos, Powertrain, Sistemas de Suspensién, Sistemas de

escape, Aftermarket y Motorsport.

) Automotive Lighting: se centra en la investigaciéon y el desarrollo, la
produccion y venta de toda la gama de tecnologias para la iluminacion delantera

y trasera.

° Electronic Systems: Magneti Marelli Sistemi Elettronici se ocupa de la
electronica en el &mbito del automovil. Las areas operativas son: los paneles de

instrumentos, el cuerpo de la electrénica y la telemética.

° Powertrain: Magneti Marelli Powertrain es la linea de Magneti Marelli
dedicada a la fabricacién de componentes para motores y cajas de cambio a ser

instalados en automaviles, motocicletas y vehiculos ligeros.

° Suspension Systems: disefia y produce mddulos y componentes de
suspension para vehiculos, tiene tres lineas de productos: sistemas de
suspension, Cofap - Amortiguadores y Synaptic Damping Control (control

electrénico de amortiguadores).

° Exhaust Systems: desarrolla y produce sistemas de escape para
automoviles y vehiculos, en general, con tecnologias avanzadas en cuanto a

rendimiento y calidad.

° After Market Parts & Services: mercado de posventa mundial como
distribuidor de piezas de repuesto en el IAM (Independent After Market)

segmento del mercado de vehiculos (automaviles y vehiculos comerciales).

e Motorsport: involucrado en el apoyo al disefio, produccion, venta y asistencia
técnica de una completa gama de componentes y productos de hardware y

software dedicado a las aplicaciones de las carreras y competiciones del motor.

13
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3.3 Exhaust Systems (Sistemas de escape)

Magneti Marelli Sistemas de Escape es la linea que desarrolla y produce
sistemas de escape para automoviles y vehiculos con motor, con el uso de tecnologias

avanzadas en cuanto a rendimiento y calidad.

Cuenta con nueve plantas de produccién y cuatro centros de investigacion y
desarrollo en Argentina, Brasil, China, India, Italia, Polonia, Espafia y Sudafrica,

desarrollando nuevos centros en EE.UU. y Serbia.

EUROPA
Espafia Serbia Italia Polonia Turkia Alemania

Estados Unidos Santpedor Kragujevac Venaria/Caivano Sosnoviewc Bursa Hannover

d
W -

Changsha Hefei

Chennai Manesar Pune

Argentina

Cordoba

A nivel global, la division es proveedora de las principales terminales

automotrices del mundo.

Los principales productos desarrollados por Exhaust Systems son aquellos que
forman parte integral del sistema de emision de gases del vehiculo, comprendido por: el

colector de gases en la tapa de cilindros del motor, el convertidor catalitico para que
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las emisiones estén acordes a las normativas legales, y los escapes propiamente

dichos, con sus camaras silenciadoras.

3.4 Magneti Marelli Conjuntos de Escape S.A.

A partir de 1995 Magneti Marelli decide reforzar su presencia en el Mercosur

acompaifiando a sus clientes, instalando nuevas plantas en Brasil y en Argentina.

Es en 1996 que se instala en Cérdoba una nueva planta para acompafiar el
retorno al pais de dos de sus mas importantes clientes: Fiat y General Motors con la

produccion del Palio y Chevrolet Corsa respectivamente.

En esta planta, con una dotacién inicial de 31 personas, empieza la produccién
para lo que por entonces fuera el vehiculo World Class de Fiat Auto Argentina, el Fiat
Siena. Posteriormente se sumaria a ésta, la produccién de escapes para la linea de

Corsa de General Motors Argentina, en su planta de Rosario.

Los afos venideros y la crisis de mercado obligaron a Magneti Marelli Argentina
a aplicar politicas de reduccion de costos y mejoras en los procesos, logrando
eficiencias que le permitirian afrontar los irrupciones de una industria automotriz

deprimida a la espera de un repunte macroeconomico.
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Es asi que a partir de 2008, con la reapertura industrial de Fiat Auto, es que se
vislumbro el advenimiento de tiempos de cambio para Magneti Marelli. En este nuevo
marco de adaptacion la direccion de la empresa apuesta una vez mas a la tecnologia y
la mejora de procesos, alcanzado asi para 2010 producciones récord con facturaciones

gue quizas unos pocos afos atras eran impensadas.

Con una coyuntura en crecimiento, también se inicia la exportacion por primera
vez en su historia de componentes a otra filial de Magneti Marelli, en este caso a la
planta industrial de Amparo en Brasil. Los componentes exportados (cdmaras
silenciadores de las familias de productos Fiat y General Motors) fueron producciones
complementarias a las realizadas en el pais vecino tendiente a satisfacer la demanda

productiva también en auge en Brasil.

Hoy la carpeta inicial de clientes en la que las producciones de conjuntos para
Fiat y General Motors eran pilares para el desarrollo de Magneti Marelli, se ve
complementadas por el ingreso para 2015 de otros nuevos como Renault, Volkswagen
e lveco, que ven en Magneti Marelli la alternativa para la nacionalizacion y desarrollo de

nuevos productos y/o componentes.
Los productos actualmente fabricados, comprenden los conjuntos de escapes

propiamente dicho (llamados “parte fria” o “Cold End”) como también colectores

tubulares con catalizador (Ilamados “parte caliente” o “Hot End”).

Misidn

Poner a disposicién de sus clientes las mas avanzadas tecnologias, plasmadas
en sistemas de escape a precios razonables, uniendo alta calidad y competitividad, a
través una eficiente cadena de valor, generando alta satisfaccion en sus clientes y

usuarios finales.
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Visién

Ser el referente del mercado, a traves del crecimiento planificado y sostenido con
creatividad y trabajo, aprovechando las ventanas de oportunidad que generan el mismo
y el mundo, respaldada por el liderazgo mundial de Magneti Marelli.

Valores

La empresa sostiene como premisa fundamental, la vocacion por la investigacion
y el desarrollo de tecnologias avanzadas para brindar productos de excelencia en

tiempo y en forma segun los requerimientos del cliente.

Trabaja manteniendo relaciones justas con sus proveedores, distribuidores,
clientes y la comunidad, asi como en el area interna de la compafiia, y manteniendo la

calidad y precio justo de productos y servicios.

Trabaja velando por la seguridad de sus empleados y defiende con
responsabilidad los valores de la sustentabilidad energética y del medio ambiente, a

través de tecnologias que apuntan al futuro.

3.5 Organizacion

El siguiente organigrama define la estructura de organizacion de Magneti Marelli

Conjuntos de Escape S.A.:
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La empresa cuenta con una dotacion de 83 personas distribuidas entre Gerencia

General, Gerentes de area, personal administrativo (analistas de distintas areas) y

operarios directos e indirectos. Se encuentran divididos de la siguiente manera:

Personal administrativo:

Gerencia General 1
Gerentes de area 7
Analistas Administrativos 4
Personal MOD (Mano de Obra Directa) 41
Personal MOI (Mano de Obra Indirecta) 19
Personal contratado 6
Pasantes universitarios 5
Total empleados 83

Sin contar a los pasantes, la edad media de los operarios es de 39 afos,

mientras que del personal administrativo es 36. La antigiedad promedio es de 4 afos; y

el nivel promedio de estudio es secundario incompleto para operarios y universitario

para personal administrativo.

Desde que Magneti Marelli se instalé en Cordoba, los empleados jornalizados se

encuentran bajo el régimen del S.M.A.T.A (Sindicato de Mecanicos y A fines del

Transporte Automotor).

Los horarios de trabajo se ajustan a lo establecido en la legislacién laboral

vigente. Los empleados jornalizados tienen turnos rotativos semana a semana:
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Turno 1° (Mafiana) De lunes a viernes de 06:00 a 14:48 horas
Turno 2° (Tarde) De lunes a viernes de 14:48 a 23:00 horas
Turno 3° (Noche) De domingos a jueves de 23:00 a 06:00 horas

Los empleados mensualizados tienen un turno Gnico de 08:00 a 17:00 horas.

20



4- Analisis situacion empresa
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Se comienza presentando las actividades del area de recursos humanos y el

Sistema de Gestion Integrado de la empresa (bajo el titulo: “4.1 Gestion de Recursos

Humanos”); luego se continla con las respuestas obtenidas de las encuestas,

entrevistas, observacion y analisis de documentos (bajo el titulo: 4.2 Resultados

obtenidos”); finalmente, con conclusiones propias se elabora un diagnéstico

organizacional (bajo el titulo “5- Diagndstico organizacional® en base al cual se

planteara la propuesta de intervencion).

ANALISIS Gestidn de
SITUACION recursos

Resultados

obtenidos

EMPRESA humanos
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4.1 Gestion de Recursos Humanos

El departamento de RRHH estd formado por dos personas: Responsable del
area (6 meses de antigtiedad) y Analista de RRHH (3 afios de antigtiedad).

Entre las dos personas llevan adelante todas las tareas del departamento, desde
el reclutamiento, seleccion de personal capacitacion, liquidacion de sueldos, analisis de

indicadores, hasta organizacion de eventos.

El 4rea depende de del departamento de RRHH de la planta de Conjuntos de
Escape de Brasil, quienes a su vez reportan directamente a RRHH en Italia (casa

matriz).

La demanda de trabajo que tiene el area, da cuenta de la necesidad de ampliar
la dotacién para garantizar que los procesos de recursos humanos se lleven adelante
eficientemente. Pero la desventaja es que las aprobaciones de estructura
organizacional se deciden desde ltalia (sin excepcién), quienes conocen la realidad

global de la corporacién, pero quiza no la realidad individual de cada industria.

4.1.1 Planes de formacién y entrenamiento

La formacion del personal esta presente desde el momento mismo del ingreso a
MMCE mediante el manual de induccién. Mas alla del reglamento interno, le brinda al
ingresante una vision sobre los pilares fundamentales del trabajo dentro de planta
como asi también se lo induce en los conceptos basicos de 5S, politicas de calidad,
ambiental y Seguridad y Salud Ocupacional. El objetivo es mantener al personal
capacitado en los procesos en los cuales participa la empresa para lograr de esta

manera avanzar en la formacién de los empleados.

Para eso, independientemente de los planes de capacitacion puntuales ante la

llegada de nuevas tecnologias 0 maquinas de algun proyecto en particular, anualmente
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RRHH junto con los responsables de cada &rea y alineandose al Sistema de Gestion
Integrado (SGI), hacen un relevamiento de necesidades. EI mismo se aplica tanto para

MOD, MOI y administrativos en todos los niveles de la organizacion.

4.1.2 Estrategias de motivacion

Magneti Marelli ha desarrollado distintas estrategias para que el personal trabaje
motivado y en un ambiente ameno. Dentro de los programas de motivacion la

organizaciéon cuenta con:

Distribucion de articulos escolares para empleados con hijos en nivel
preescolar, primario y secundario.

. Festejos y regalos en cada cumpleafios.

Festejos del dia del trabajador y del dia del Mecanico.

Campeonatos internos de Paddle y Futbol.

. Subastas internas de equipos y mobiliariosen desuso.

Jornadas de Puertas Abiertas a las familias en vacaciones escolares de
invierno.

24



4.1.3 El Sistema de Gestidn Integrado

La finalidad del sistema de gestion implantado en Magneti Marelli Conjuntos de
Escape es garantizar la calidad de sus procesos y productos (en cumplimiento con las
especificaciones propias, legales y las de sus clientes) y garantizar el desempeio

ambiental, de seguridad y salud ocupacional de sus trabajadores.

El Sistema de Gestion Integrado (SGI), ha sido realizado conforme a las
directrices dadas por el Responsable del Establecimiento, el Responsable del propio
Sistema y siempre bajo las Normas ISO/TS 16949, ISO 14001 y OHSAS 18001; como
asi también con los requisitos particulares de los clientes, logrando asi la mejora de

manera continua.

Si bien se trata de un sistema que integra estas tres normas, su implementacién
ha sido paulatina, comenzado en el afio 2006 con la certificacion de la ISO TS
16949:2002.

Ese mismo afio, se alcanza la certificacion bajo la norma 1S014000:2004,
logrando asi los objetivos planteados desde la direccion de tener un proceso productivo
y planta bajo estos dos importantes estandares.

En el 2010 y como una politica global del grupo Magneti Marelli, velando por la
seguridad y salud ocupacional de su personal, decide encarar también la certificacion
de OHSAS 18001:2007, alcanzada con éxito en diciembre de ese mismo afio con el

ente certificador SGS.

Tanto 1ISO 14001 como ISO TS 16949, fueron recertificados en 2012, y en marzo
2014 terminaron su segundo mantenimiento.. El cronograma de recertificacion es para
el afio 2015.

4.1.4 Plan de Gestién
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Anualmente, los Responsables de Departamentos y la Direccibn de MMCE, se
reunen para la elaboracién del Budget y el plan de mejoras de calidad de la empresa

para el afo siguiente. El mismo cubre aspectos de corto y largo plazo.

Este planeamiento es revisado mensualmente en las reuniones de Responsables
de Departamentos con la Direccion, para determinar y corregir los desvios acontecidos
respecto del mismo y previsionar en forma mas certera el periodo restante del ejercicio

econdmico.

Las fuentes de informacién utilizadas para la elaboracién del Budget comprenden
los informes oficiales de organismos reconocidos, consultoras, informacién de los

clientes y/u otras empresas del grupo Magneti Marelli.
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4.2 Resultados obtenidos

De un total de 83 personas (universo total de estudio), se seleccionaron 14 para

realizar el estudio (muestra).

A los fines de profundizar el conocimiento de la organizacién y la unidad de
trabajo estudiada, se llevaron a cabo entrevistas, encuestas, analisis de documentos y
observacion. Se realiz6 el diagndstico trabajando con los efectos y causas que llevaron

a la comprensién del problema central.

Para facilitar el analisis de los resultados, se dividié la muestra de acuerdo a la
modalidad de contratacion en operarios directos e indirectos, personal administrativo y

gerentes.

Relevamiento de encuestas v entrevistas realizadas

4.2.1 Relevamiento de encuestas vy entrevistas realizadas a operarios (cantidad:

nueve).

Se analizaron nueve operarios, de los cuales seis pertenecen al area de
produccion (operarios directos) y tres pertenecen al area de logistica y mantenimiento

(operarios indirectos de produccion).
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Total Operarios MOD + MOI (60)

M Resto de operarios M Muestra seleccionada

Se detectd que se presentaron diferencias en las respuestas de acuerdo a la
antigledad en la empresa, lo que sirvié para dividir las conclusiones en base a esta

situacion.

Induccion recibida

Los empleados més antiguos (con méas de diez afios de experiencia), expresan
gue al ingresar recibieron induccién por parte de tres supervisores, y que la misma duré
hasta tres meses. Las tareas que debian cumplir eran explicadas con detalle y
supervisadas por mucho tiempo. Distinto pas6 con los operarios que no superan los
cinco afios de antigliedad: ellos afirman que la induccién al puesto y la empresa fue
muy informal, y que el control del jefe directo con respecto a su trabajo diario, lo tenian
recién al finalizar la jornada. Este ultimo grupo afirma que se apoyaron mucho en sus

comparfieros para aprender cosas relativas al puesto.
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Induccion recibida al ingresara MM

No recibieron inducciéon 78%

Recibieron induccién 22%

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

Descripcion de puestos

Ningun operario cree tener descripto su puesto; nunca vieron una descripcion, y
nunca se hizo por parte de la empresa alusion a esto. De todas maneras, no lo

consideran relevante, ignoran su importancia.

Conocimiento de Descripcion de puestos

No 00%

Si | 0%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

29



Evaluacion de desempefo

Los operarios directos de mayor antigiedad sobre todo, afirman que antes se
realizaban evaluaciones de desempefio con ciertas planillas, y que constaba de varias
etapas en distintos dias. Los operarios mas nuevos en cambio, nunca recibieron
evaluacion de desempefio, o por lo menos no como un proceso formal ni bajo ese
nombre. Sin embargo, uno de ellos comentd que en una oportunidad le hicieron firmar
un formulario en donde su jefe directo habia respondido con una cruz unas preguntas,
las cuales daban un resultado numérico. Ese numero le permiti6 aumentar 0,5 puntos
su categoria, y de esa manera aumentar el valor hora de trabajo determinado por el

convenio colectivo.

Junto con una dependiente del area de RRHH, se revisd el legajo de esa
persona y se encontro el formulario al cual se refirié la misma. Fue el Unico antecedente

gue se encontro, junto con otros formularios con la misma fecha en otros legajos.

Por otro lado, los dependientes indirectos de produccién, son los que trabajan en
conjunto con otras areas para lograr las certificaciones en normas ambientales, de
calidad y sistema de gestion integrado, que muchas veces son exigencias de los
clientes, y otras tantas exigencias internacionales. Afirman que las recertificaciones en
estas normas afio a afio, son el reflejo de sus esfuerzos diarios. Creen que quizé el jefe
evalla su desempefio en esas instancias. Cabe destacar que los operarios indirectos
entrevistados son relativamente nuevos en la empresa, y no conocen cOmo se

gestionaban estos temas anteriormente.

De cualquier manera, ni los operarios directos ni los indirectos reciben

retroalimentacion alguna sobre su desempefio en el puesto.

30



“Evaluacion de desempeiio en la empresa Magneti Marelli Conjuntos de Escape S.A.”

Riachi Lucas; Conci Aldana

Evaluacion de desempeno

| | | |
Nunca recibieron _ 67%

Alguna vez recibieron (informal) i 11%

Alguna vez recibieron (formal) 22%

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

Retroalimentacion recibida

No reciben Retroalimentacion 00%

Recibien Retroalimentacion 0%

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

Retribucién del trabajo

En este apartado, mas alld del salario se hace referencia a premios por
desempefio y al sentimiento de retribucion recibida por la empresa. Casi todos
coinciden en que no se premia a la gente que “se lo merece”, y que no existe un

parametro objetivo referida a la “retribucién extra”.

Algunos en sus respuestas manifestaron cierto enojo con la gerencia de

produccion respecto este tema, quien en varias oportunidades reconocié y premio en
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fiestas de fin de afio el trabajo de algunos operarios. El premio en ese entonces

constaba de merchandising de la empresa, remeras, buzos, bolsos, entre otros.

Si bien algunos lo recibieron, no consideran que justa la premiacion, y tampoco

se sienten premiados.

Sentimiento de retribucion en el trabajo

| | | | |
No se sienten retribuidos _ 89%

A veces se sienten retribuidos i 11%

Son retribuidos | 0%

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

Relacién con el jefe directo

Todos afirman tener buena relacion con sus jefes. Siempre que surgen consultas
0 preguntas, las evacuan con ellos de manera directa y con absoluta confianza. Los

tiempos de descanso son compartidos, asi como también el almuerzo en planta.
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Relacion con jefe directo

Buena 00%

Intermedia | 0%

Mala | 0%

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

Puesto ocupado-Aptitudes

Algunos operarios coinciden en que estan en puestos acordes a sus capacidades
y conocimientos, y otros creen que podrian dar mucho mas si la empresa desarrollara
planes de promocién, o si al menos existieran maneras de demostrarlo. “No nos

aprovechan al maximo”, expreso un operario entrevistado.

Adecuacion Puesto-Aptitudes

Si 22%
Parcialmente 22%
No 56%
0% 20% 40% 60% 80% 100%

33



Puesto ocupado-Obijetivos organizacionales

La mayoria de encuestados afirma no encontrar relacion entre su trabajo y los
objetivos generales de la empresa. Es més, la mayoria de ellos no los conocen. Creen
gue cumplir con el numero de piezas que le exigen a diario, es suficiente para sentirse

parte del proceso y cumplir satisfactoriamente con los objetivos de la empresa.

Conocimiento de los objetivos generales de la

empresad
Si | 0%
Parcialmente 22%
No 78%
0% 2(;% 4(.)% 6(.)% 80% 100%

4.2.2 Relevamiento de entrevistas a gerentes con respecto a los operarios

directos e indirectos (gerente de produccién y de recursos humanos).

Tareas a realizar

Los gerentes entrevistados, afirman que los operarios mismos conocen las
tareas y obligaciones que les competen y que estan totalmente aptos para el trabajo
gue realizan. No creen necesario consultar las descripciones de los puestos. Las
consultas que surgen a diario tienen que ver mayoritariamente con problemas de

calidad, y son resueltos en el dia sin problema.
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Canales de comunicacién

Los canales de comunicacion que manejan con sus superiores son: cartelera
informativa, buzén de sugerencias, conversaciones al inicio de cada turno, reuniones
mensuales de toda la planta para comentar situacién pais, avances del negocio y

estado de los mismos, comunicacion verbal directa.

Creen que existe suficiente confianza por parte de los operarios como para

plantear alguna cuestién a sus jefes directos.

Evaluacion de desempeiio

Con respecto a la evaluacion del desempefio de los operarios, no creen que los
mismos sean conscientes en la importancia de la misma. Es mas: se molestan cuando
se las hacen. No existe una norma que obligue a realizarlas. Por eso mismo, no hay

resultados registrados ni antecedentes.

“Hace cinco afos se realizaron las primeras evaluaciones: los logros obtenidos
luego de la misma fueron considerablemente notables. Retomar esta gestion y hacerlas
minimamente una vez al afio, permitird conocer mas la gente con la que se trabaja,
fomentando el trabajo en equipo para la consecucion de los objetivos” (nos comenta el

gerente de produccién con mas de diez afios de antigliedad en la empresa)

4.2.3 Relevamiento de entrevistas realizadas a empleados administrativos

(cantidad: dos).
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Total analistas administrativos (4)

M Resto de administrativos M Muestra seleccionada

Induccidn recibida

Al ingresar a la empresa, no recibieron lineamientos especificos sobre las tareas
y objetivos que debian cumplir en el puesto. De hecho, no pudieron brindar objetivos
claros del area. Afirman que con el correr del tiempo fueron recibiendo tareas para

hacer confeccionando asi su rutina de trabajo.

Induccion recibida al ingresara MM

Recibieron induccion | 0%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
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Descripcidn de puestos

Ninguno de los entrevistados sabe que existe una descripcion de los puestos,
nunca la vieron. Sin embargo las mismas se encuentran en una carpeta en la red, a la

cual todo el personal administrativo tiene acceso.

Conocimiento de Descripcion de puestos

No 00%

Si | 0%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Evaluacién de desempefio

Con respecto a la evaluacion de desempefio, comentaron que se realizan
anualmente a través de un sistema que comparte la organizacion a nivel mundial. Sin

embargo, no reciben evaluaciones inter-anuales internas.

La evaluacién consta de un sistema que permite la revision del cumplimiento de
los objetivos a nivel corporativo que son planteados a principio de cada afio. Si bien
cada uno aporta desde su parte, y los objetivos son revisados junto con el jefe directo
de cada uno, los mismos se evalUan corporativamente, de acuerdo al resultado global

de la empresa.

Coinciden en gue es un proceso muy formal que no se le da la importancia que
tiene, ya que es tomado por los jefes como un “tramite” que realizan soélo porque la

casa matriz lo exige. Los resultados se reportan a ltalia, y tienen fecha limite para
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presentarlos. Afirman que siempre se hace a ultimo momento, y notan en la actitud de
los evaluadores poca predisposicion para hacerla. Hasta ahora siempre que les
informaron que se les haria una evaluacion del desempefio, coincidid con la fecha de

vencimiento del reporte.

La evaluacion consta de una entrevista individual con el jefe directo en donde se
revisan los objetivos planteados el afio anterior, se comentan los resultados y la causa
del incumplimiento (o no) de los mismos. Luego se plantean nuevos objetivos anuales.
Esta “conversacion con el jefe” es la unica retroalimentacion que reciben de la

evaluacion.

Por otro lado, no reciben compensacion, reconocimiento o premio alguno de
acuerdo al resultado de la evaluacion, ni tampoco incentivos antes o después de la
concrecion de los objetivos. En general, los objetivos planteados no tienen coherencia

directa con las actividades que realizan a diario.

Si bien opinan que la evaluacién que hoy en dia se esta llevando a cabo en la
empresa es un proceso estructurado, no creen que sea el mas adecuado para los

puestos que tienen.

Relevancia/Importancia de la evaluacion de
desempeno

Media | 0%

Mucha | 0%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%  100%

38



»”

“Evaluacion de desemperio en la empresa Magneti Marelli Conjuntos de Escape S.A.

Riachi Lucas; Conci Aldana

Comunicacién con el jefe directo

La comunicacion que manejan con sus jefes es muy eventual,
independientemente que comparen oficina. Por un lado, se debe a la urgencia de
“apagar los incendios diarios”, y por otro, debido a la confianza que deposita el mismo
en sus empleados. Se sienten idéneos en el puesto, y creen que sus jefes también los
consideran asi. El contexto actual no colabora segun sus opiniones; la necesidad de
responder a las obligaciones parece ser siempre mas importante que cualquier otra

Ccosa.

Comunicacion con el jefe

Buena/Mucha
Intermedia/Mediana 50%
Mala/Poca 50%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Puesto ocupado

Con respecto a la relacion que creen existir entre sus puestos y el potencial
individual, se consideran aptos para realizar el trabajo, pero las posibilidades de
crecimiento escalonadas no son posibles en la estructura organizacional actual; lo cual
hace que se los escuche un tanto desmotivados al responder sobre este tema.
Coinciden en que llegaron a su techo profesional y que no existe posibilidad alguna de
desarrollar un plan de carrera dentro de la empresa. De todas maneras afirman que son

“‘buenos en lo que hacen” y que estan preparados para lo que el puesto requiere.
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Adecuacion Puesto-Aptitudes

Si | 0%

Parcialmente | 0%

4.2.4 Relevamiento de entrevistas realizadas a gerentes de area (cantidad:

tres).

Total Gerentes de area (7)

M Resto de gerentes ki Muestra seleccionada

Se entrevistaron a tres gerentes de area. En general en todas las entrevistas se
encuentran diferencias en las respuestas, y se pueden dividir en dos grupos para
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facilitar el andlisis: los gerentes que tienen mas de diez afios en la empresa (gerente de
administracion y gerente de produccion); y gerente de recursos humanos, que ingreso

hace no mas de seis meses.

Induccién recibida

Quienes poseen mas antigiedad, afirman que recibieron una completa
descripcion de las tareas que debian realizar. Aclaran en esta instancia que en ese
entonces corrian tiempos distintos como mayor tranquilidad laboral, recién se estaban
insertando en el mercado y afianzando como empresa, teniendo una dotacion mas
pequefia. Por supuesto que las tareas y obligaciones van mutando con el correr del
tiempo. Sin embargo, la responsable de RRHH recibié una induccién genérica: el
puesto habia estado vacante por varios meses y el Gerente General, a quien reporta
localmente, era nuevo en la empresa también. Ademas de esto, el puesto que ocupa
tiene otros dos reportes diferentes (Mercosur y Corporativo), y debido a la urgencia que
tenia la empresa para cubrir el puesto, hubo muchas cosas que tuvo que ir

“descubriendo de a poco”.

Induccion recibida al ingresar a MM

No recibieron induccién 339

Recibieron induccién } ‘ 67%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
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Descripcidn de puestos

Con respecto a las descripciones de los puestos, los gerentes mas antiguos en la
empresa creen que las mismas se mantienen intactas desde hace mas de siete afios,
cuando recuerdan haber trabajado con RRHH para actualizarlas. Las tareas que
desempefian hoy en dia las superan ampliamente.

Actualizar las descripciones de los puestos fue una de las ocupaciones en las
gue RRHH trabajo no hace mucho tiempo. La responsable del area comenta que
estaban muy desactualizadas, algunas totalmente obsoletas, con puestos que ya no
existen y tareas que ya no se realizan. De todas maneras no son consultadas con
frecuencia por el personal: los operarios no tienen acceso a las mismas; y los
empleados administrativos quienes podrian acceder, tampoco lo hacen, o por lo menos

no es un tema que se toque frecuentemente.

Evaluacion de desempefo

Los gerentes entrevistados comentan que el desempefio de los gerentes es

evaluado formalmente una vez al afio.

El sistema que utilizan es coordinado por sus jefes de lItalia, quienes a través de
una serie de preguntas que se corresponden con los objetivos corporativos planteados
el afio anterior, llegan a un acuerdo para los del proximo afio. Se manejan con el mismo
sistema que los empleados administrativos; con la diferencia que los gerentes de area
evallan a la gente que tienen a cargo, y el gerente general de la planta evalia a todos

los demas gerentes.

Los objetivos que se plantean tienen que ver con indicadores del area que son
reportados mensualmente. Por ejemplo, recursos humanos debe cumplir objetivos
como ausentismo, horas de capacitacion, dias de no accidente; mientras que
produccion es evaluado de acuerdo a las horas producidas que tienen los operarios,
eficiencia en la fabricacion de piezas por dia, entre otros.

La retroalimentacion que reciben del proceso, es esa conversacion con el jefe

para analizar el resultado del cumplimiento de objetivos, el liderazgo demostrado, el
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plan de desarrollo y las aspiraciones del area. En esta instancia tienen la oportunidad
de expresar sus expectativas y aspiraciones personales también. De todas maneras, no

es una instancia a la que le dan mucha importancia.

Con respecto al resultado de la evaluacion, existe un programa asociado al
mismo de retribuciébn econdmica. Los gerentes mas antiguos lo recibieron algunos
afos, pero el resultado de la evaluacion no depende Unicamente del desempefio

individual del area, sino también de los resultados de la organizacion a nivel mundial.

En afio 2013 por ejemplo, Magneti Marelli Cérdoba superé ampliamente los
objetivos de cada area, pero como a nivel mundial el resultado anual no fue bueno,
nadie cobro el bono. En el caso de la responsable de RRHH, ain no accedioé al mismo

ya que debe de tener como minimo seis meses de antigiiedad para ser evaluada.

Todas las gerencias se evallan de la misma manera, y en general (segun las
entrevistas) existe un cierto descontento, ya que para acceder al premio inciden

muchas variables, independientemente del desempefio individual o del area.

Relevancia/Importancia de la evaluacion de
desempeio

Poca 00%

Media | 0%

Mucha | 0%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
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Canales de comunicacion

Con respecto a la comunicacion que manejan con sus jefes: la responsable de
RRHH tiene varios reportes: jerarquicos y funcionales. Reporta al Gerente General
local, al Director de RRHH de la empresa madre en Brasil, a una Directora de RRHH
Mercosur y a un Director corporativo de RRHH en Italia. Todo replicado en 2 lineas de
negocios diferentes, ya que es la responsable del &rea de Magneti Marelli Conjuntos de
Escape (Cordoba) y Repuestos (Buenos Aires). De todas maneras, los objetivos a
cumplir los establecen el Director de RRHH de Brasil y el local, en los cuales ella puede

inferir haciendo sugerencias.
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5- Diagndstico organizacional
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El diagndstico organizacional es un proceso analitico que permite conocer la
situacion real de la organizacion en un momento dado. Tiene como fin descubrir
problemas para corregirlos y descubrir areas de oportunidad para aprovecharlas. Es el

puntapié para intervenir la organizacion.

Para lograr un diagnostico exitoso, es necesario que los miembros de la
organizaciéon tengan la intencion de generar un cambio: ademas de tener el
compromiso Yy la voluntad de hacerlo, deben estar dispuestos a brindar la informacion
necesaria a quien proponga hacerlo, para contar con la mayor precision de datos

posibles y evitar espacios ciegos.*

A continuacion, se presenta el diagnéstico organizacional de la de la firma
Magneti Marelli Conjuntos de Escape S.A, basado en las entrevistas, encuestas,
observaciones y analisis realizado a los empleados de la muestra seleccionada:

N (universo de estudio) = 83.

n (muestreo intencional) = 14.

! Rodriguez Mansilla, D. (2005). Diagndstico organizacional. México. D.F: Alfaomega: Grupo Editor.

46



”

“Evaluacion de desemperio en la empresa Magneti Marelli Conjuntos de Escape S.A.

Riachi Lucas; Conci Aldana

Diagndstico organizacional
- Estudio

M Universo de estudio M Muestra seleccionada

En base a la informacién recolectada, se encuentra que:

A nivel gestion, la organizacibn hace una gran diferencia entre los distintos
grupos de empleados con respecto a la modalidad de contratacion; los operarios se
sienten diferenciados de los empleados administrativos, y éstos ultimos de los gerentes.
Si bien las desigualdades a nivel corporativo son reales y explicitas, los dependientes
las sienten y ven este aspecto como negativo. Esto pasa con los procesos de recursos
humanos, como los beneficios que le dan a un grupo y a otro no, ropa de trabajo,
horarios. Los distintos rangos y estatus deben existir en una empresa, de hecho asi
funcionan; pero en este caso existe un cierto recelo para con los otros grupos. Esto
hace que aumente el descontento dentro de la organizacién y la gente se mal

predisponga desde un principio en todo sentido.
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Porcesosde
recursos
humanos

Beneficios
Diferencias brindados
entre

empleados
de distintos
niveles

Modalidad
de
contratacion

Horariosde
trabajo

Este andlisis se comenzo teniendo en cuenta estos grupos diferenciados con el
objetivo de tener mas organizada la informacién. De todas formas, los resultados son

bastante parecidos.

Como organizacion no existe una politica de evaluacion de desempefio; pero al
personal administrativo, que son mensuales e indirectos a la produccion, se los evalla
de la misma manera que los gerentes, solo que sin derecho al cobro de bono. El
problema es que la empresa no la realiza como un proceso de RRHH que sirve de
fuente de informacion para muchos otros procesos y toma de decisiones; sino que se

hace una vez al afio y se lo entiende como un reporte mas para la casa matriz, quien
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exige la informacion de objetivos cumplidos y objetivos para el afio siguiente en

nameros de acuerdo a ciertos indicadores propios de cada area.

En Magneti Marelli, no se le da la importancia que merece dicho proceso. La
evaluacion de desemperfio, termina siendo un tramite tedioso que se realiza siempre a
las apuradas, que quita tiempo de trabajo para hacer otras cosas “mas importantes” y
gue ademas no retroalimenta a los evaluados: ellos merecen una respuesta a su

trabajo, la necesitan y la exigen.

corporativa de Para mensuales
Evaluacion de v gerentes
Desempeno

Magneti Marelli

Mo utilizada
COMO Proceso
formal

Resultado final:
"Tramite tedioso"

Para la evaluacién de desempefio que se realiza, RRHH deberia brindar soporte
explicando pasos, etapas y el manejo de la herramienta. El analisis del mismo y la
retroalimentacion al empleado corre por cuenta de los evaluadores. “Lamentablemente
es un proceso que realiza cada jefe por su cuenta” (palabras textuales del gerente de

produccion).

Se busca evaluar el desempefio una vez al afio para asegurar que el empleado
esté en su trabajo alineado con los objetivos de la empresa. Sin embargo, el dialogo
abierto sobre el desempefio del empleado debe realizarse a lo largo del afio. El

resultado de la evaluacion formal del mismo no deberia ser una sorpresa para €l. Es
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preciso dedicarle el tiempo que esta tarea requiere y no tomarlo meramente como una

actividad administrativa que hay que cumplir en medio del trabajo.

Los operarios en cambio, no reciben ningun tipo de evaluacion formal de
desempefio. Trabajan por hora, con turnos rotativos y por numero de piezas
producidas. A nivel empresa, este numero es el resultado de la productividad y el pase
para seguir en carrera. Sin embargo, hace unos afios existia un formulario que
constaba de ciertas preguntas que arrojaban un puntaje como resultado, pero sélo se
pudo encontrar muy poca evidencia del tema, y todo indica que no fue realizada como

objetivo de evaluacion de desemperio.

No existe en la empresa un lineamiento I6gico entre los objetivos de la misma y
los objetivos de cada empleado, o por lo menos ellos lo desconocen. Estos objetivos de
trabajo, independientemente de la importancia que cada uno pueda darle al tema, son
factores que impactan en la motivacion de cada empleado. Cumplir un objetivo,
alcanzarlo y que se conozca y reconozca este hecho, es diferente a trabajar todos los
dias haciendo lo mismo sin saber para qué y sintiéndose ajeno a los resultados

organizacionales.

Los dependientes de esta empresa no conocen lo que la empresa necesita de
cada uno: estan desmotivados e insertos en trabajo rutinario. Lo que sucede también es
gue muchos creen que cumplir con las exigencias del cliente en cuanto a cantidad de
produccion y calidad de producto, es pardmetro de que se estd haciendo un buen

trabajo.

A todo el personal le deberia interesar saber qué piensa su jefe de su labor,
independientemente de que exista la posibilidad de no escuchar lo que les gustaria; sin

embargo, esto no sucede. Es necesario el involucramiento de toda la organizacion.

Las personas no reciben feedback de su trabajo. Se termina convirtiendo en

tareas diarias rutinarias, sin posibilidad de demostrar que son capaces de hacer otras.
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“Evaluacion de desemperio en la empresa Magneti Marelli Conjuntos de Escape S.A.

Riachi Lucas; Conci Aldana

La evaluacion es ampliamente importante dentro de un marco de gestién del
desemperio, en donde al empleado se le comunique claramente su objetivo y se lo
acomparfe en la consecucion del mismo, premiando luego el esfuerzo realizado al

alcanzarlos.

Existe un bache entre la realidad y el contrato no escrito (psicolégico) que
mantienen los empleados con la empresa: “deberia virar la cultura hacia una con mayor
comunicacion, en donde la gente sepa plantear objetivos alcanzables y se comprometa

con uno mismo y la empresa” (palabras textuales de un entrevistado).

No reciben
Evaluacion
de
desempenio

Desmotivacion,
incertidumbre.

La evaluacién de desempefio es la base para futuras decisiones y acciones que

desencadenan mejoras para la empresa y para el empleado.

Ademas, la evaluacién de desempefio es un excelente puntapié para ampliar las

oportunidades de crecer y llegar a los objetivos mas eficientemente.

Desde la gestion organizacional, aportaria mucho que los objetivos a nivel

empresa sean comunicados a todo el personal, asi como los andlisis de sus puestos y
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los aportes que la empresa espera de cada uno. La gente necesita conocer la
perspectiva de la empresa y saber que la empresa los necesita, para asi aunar
objetivos y formas de trabajar. Es preciso que se apunte a mejorar el desempefio
organizacional y no solo el individual. La evaluacion de desempefio debe servir para
rectificar o modificar formas de trabajo, para reorientar al empleado, para tomar
decisiones sobre capacitacion, planes de carrera, compensacion, Yy hasta

desvinculacion.

Otro punto importante a destacar es la falta de compromiso e interés por los jefes
directos a la hora de realizar una evaluaciéon de desempefio. El problema es que no
logran verla como un proceso integrado al resto de los procesos de recursos humanos
clave para la gestidén organizacional. Para los empleados, en general, la evaluacion de
desempefio es muy importante; para los jefes en muchos casos es una tarea mas,

incluso tediosa de hacer.

La evaluacion es un proceso que requiere la colaboracion del evaluado y un
trabajo en conjunto entre el evaluador y el departamento de recursos humanos; sin
embargo en la empresa se desconocen las ventajas que ofrece el proceso, y no se lo

ve como ayuda para eficientizar el desempefio.

Los evaluadores por su parte, no reciben capacitacion sobre el proceso. Varios
gerentes de area son relativamente nuevos en sus puestos y desconocen los
beneficios de este proceso. Esto hace a su vez, que no puedan transmitirlos,

generando asi un efecto dominé en ausencia de conocimiento.

Hoy la evaluacién de desempefio es un “tramite” que se debe cumplir, con fecha
de vencimiento; y debe convertirse en una herramienta que brinde informacion de
gestién para las &reas. El planteamiento de los objetivos y la comunicacion de los
mismos deben ser mas claros, ya la que de ellos se desprenden las expectativas para

cumplirlos.
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La comunicacion en los distintos departamentos de la empresa es bastante
precaria; y esto influye directamente en los procesos de evaluacion. No existe un
dialogo abierto sobre el desempefio de la gente a lo largo del afo, desde lo
constructivo. Esto aumenta cada vez mas las distancias. Los gerentes de area deben
lograr que la gente trabaje durante todo el afio para la concrecion de los objetivos
planteados, para lo que es necesario que éstos sean planteados
correspondientemente, acordes al trabajo que realizan. La comunicacion en esta

instancia es un factor clave.

De acuerdo a lo que se realiza hoy en la empresa a nivel recursos humanos, el
area deberia tener un proceso formal de evaluaciéon de desempefio, para que sean
optimos los resultados y poder trabajar estratégicamente a nivel organizacional. RRHH
deberia exigir el cumplimiento de este proceso en cada area e involucrar a todos los
jefes de la empresa. La falta de personal en el area de RRHH y la ausencia de una
gerencia durante gran parte del afio 2013, hizo que el area pierda credibilidad y
confianza. No habia tiempo para abarcar todos los aspectos afines al departamento, y

fue asi como se descuidaron las tareas del mismo.

Las demas gerencias creen que RRHH es responsable en su totalidad de evaluar
a la gente en su trabajo. Hoy, es un é&rea sefalada. Se le atribuye al area la
responsabilidad por el “mal trabajo de la gente”, por la desmotivacion, por el desgano,

por la preocupacion de ellos y por la falta de estabilidad en los puestos.

En base a todo lo planteado y a los resultados del diagndstico organizacional, se
considera necesaria la confeccion de un Programa de Evaluacion de Desempefio. Esto
servira para poder brindarle al empleado una retroalimentacion clara del resultado de su
trabajo, y para que la empresa pueda contar con informacién valiosa para la toma

estratégica de decisiones.
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6- Situacidn Problematica
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Luego de investigaciones, se detectd que uno de los problemas mas importantes
identificado en la organizacién, es la ausencia de un programa formal de evaluacion de

desempeiio.

El subsistema de evaluacién es un campo que cuenta con poco desarrollo, y un
gran potencial donde resulta trascendente alinear el trabajo de los empleados con las

necesidades de la organizacion requirente.

Al no evaluar el desempefio de la gente, y no trabajar de manera sinérgica dentro
del area con el resto de los subsistemas, limita a la organizacién alejandola de una

planificacion estratégica.

Actualmente en la empresa no se trabaja por competencias, sin embargo, desde
RRHH existe la necesidad de incorporar esta modalidad en todos los subsistemas del
area. Las competencias que deben tener los empleados de Magneti Marelli, no estan
claramente definidas; de todas maneras, la visibn, misién, valores y estrategias

corporativas dan lugar implicitamente a identificarlas

Por otro lado, el gremio juega un papel muy importante en esta cuestion: se
convirtié en el ultimo tiempo en un organismo de mucha presion para la empresa. Los
delegados velan por el crecimiento de los empleados a nivel profesional y econémico.
Uno de los puntos mas relevantes del convenio colectivo de trabajo con la empresa, es
gue una persona que demuestre un alto rendimiento en el puesto y posibilidades de
crecimiento, debe ser reconocido a travées del aumento de la categoria de pago en la
cual se encuentra. Hoy, es una constante discusion entre el gremio y la empresa, ya
gue el primero exige el constante paso a nuevas categorias, y la empresa no tiene

forma de demostrar quién se lo merece y quién no.

Por dltimo, los empleados en general se sienten a la deriva con respecto al
apoyo Yy la supervision de sus jefes directos. El hecho de no recibir retroalimentacion de
su trabajo y no ser reconocidos cuando todo sale segun lo planeado, genera

desconfianza, desmotivacion, fatiga, rechazo a la rutina y sentimiento de alejamiento.
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Pueden ser ademas inseguros, inestables y estar sin rumbo: caracteristicas que irdn en

contra de cualquier proyecto.

El programa de evaluacion de desempefio debe ser tal que permita que
empleado y empleador conozcan la diferencia (si existiera) entre el desempefio
esperado y el demostrado por cada dependiente. Debe ser una instancia que arroje
resultados objetivos para la toma de decisiones, y a la vez un punto de partida para

saber en dénde esta parada la empresa.
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7- Marco Metodoldgico
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7.1 Objetivos

Objetivo general

Desarrollar un programa de evaluacion de desemperio aplicable a los empleados
de la empresa Magneti Marelli Conjuntos de Escape S.A. para obtener informacion util

para la toma de decisiones estratégicas.

Objetivos especificos

Realizar entrevistas y encuestas a los integrantes de cada area, para

recabar informacion sobre la situacion problematica planteada.

e Detectar puntos fuertes y débiles sobre la evaluacion de desempefio en

cada area.

e Formular en base al diagnostico realizado, los pasos a seguir para

implementar un correcto programa de evaluacion de desempefio.

e Relacionar los resultados obtenidos, con los otros subsistemas de

recursos humanos.

e Presentar el programa de evaluacion de desempefio como politica

organizacional

7.2 Justificacion
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El problema de no contar con un programa formal de Evaluacién de Desempefio
es relevante de resolver no solo para la organizacion, sino también para los empleados,

ya que ambas partes obtienen beneficios de la misma si se trabaja a conciencia.

Muchas veces, los empleados tienen formas de trabajar que no se condicen con
las necesidades organizacionales, asi como también hay oportunidades en las que los
recursos son desperdiciados por falta de informacion o de evaluaciones y controles. El
éxito de toda organizacion depende del desempefio de las personas. Es por eso que

aplicar un programa de evaluacion de desempefio serviria para evitar estas pérdidas.

Evaluando el desempefio, se podr4 poner en valor las actitudes, los resultados y
el nivel comportamental del empleado en su funcidon y cumplimiento de sus tareas. Asi,
sera posible medir los resultados atendiendo la oportunidad, cantidad y calidad de

estos.

Se puede decir que con una eficiente y clara evaluacion de desempefio se podra
lograr que los objetivos sean compartidos, expuestos y logrados a la medida que se

acomoden a las necesidades.

La empresa no posee un programa formal de establecimiento de objetivos, y
tampoco se evalla el desempefio del personal, obligando a la gerencia de esta manera

a tomar decisiones de acuerdo a percepciones del momento.
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7.3 Viabilidad de la propuesta de intervencion

La ejecucion del programa de Evaluacién de Desempefio para los empleados de
Magneti Marelli propuesto en el presente estudio, sera posible llevarlo a cabo ya que el
mismo se basa en los resultados del diagnéstico organizacional realizado, las

necesidades de la empresay las indicaciones de la Direccién de la misma.

Hoy en dia se toman decisiones de aumentos de sueldo y rotaciones de puestos
segun percepciones individuales, o por “pedidos”. Ademas, el gremio es un factor
influyente y de gran presion para estos casos. De los resultados de las evaluaciones,
dependerian los pasos de una categoria a otra en caso de los operarios; y el pago de

bonos para el personal administrativo.

Por otro lado, las auditorias de calidad como la ISO-TS, y el sistema de gestion

integrado (SGI), lo exigen como regla, y la empresa es evaluada afio a afo.

Ademas, Magneti Marelli esta en proceso de implementacion del proyecto World
Class Manufacturing (WCM), lo que supone convertirse en una empresa de clase
mundial, para lo cual estaria necesitando desarrollar ciertas gestiones que no tiene, tal

como lo es la propuesta en el presente trabajo.

Por ultimo, recientemente ingresaron nuevas personas a la gerencia general y la
gerencia de recursos humanos, lo que desperto la necesidad de revisar los procesos de
gestion, y trabajar en funcién de ellos.

Se considera lo expuesto, como una clara oportunidad de desarrollar el proyecto

de intervencion.
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7.4 Enfoque de la intervencién

El punto de partida para elaborar el proyecto de intervencion, es la realizacion de
un estudio previo, de tipo exploratorio, con el objetivo de conocer globalmente la
organizacion, sus necesidades y expectativas mas importantes a través del contacto

con los referentes organizacionales

Investigacidén-accion

El enfoque llevado a cabo en este trabajo de intervencion, es de tipo
investigacion-accion. El mismo, se articula con otras corrientes actuales tales como la
investigacion cooperativa y la intervencion organizacional. Todos estos enfoques,

centrados en el mejoramiento de la realidad que se estudia.

Busca analizar acciones humanas y situaciones sociales problematicas,
susceptibles de cambio, y que requieran respuestas. Su propésito es descriptivo: busca

la comprensién del problema sin posturas ni definiciones previas.

Segun Alvarez Gayou (2003, citado en Hernandez, Fernandez y Baptista, 2006),
“la finalidad de la investigacion-accion es resolver problemas cotidianos e inmediatos y

mejorar practicas concretas” (p. 706).

En este trabajo, y tal como lo dice su definicion, el proceso de investigacion-
accion constituye un proceso continuo, donde se van dando los momentos de definicion
del problema, diagnéstico, disefio de una propuesta de cambio, aplicacion de la
propuesta y evaluacion, para luego reiniciar un nuevo circuito partiendo de una nueva

problematizacion. La misma, se desarrollé en el lugar donde se presenta el problema,

% Hernandez Sampieri, R. Fernandez Collado, C. &Baptista Lucio, P. (2006). Metodologia de la investigacion. México:
Mc Graw Hill
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“Evaluacion de desemperio en la empresa Magneti Marelli Conjuntos de Escape S.A.”

Riachi Lucas; Conci Aldana

pudiendo implementar herramientas necesarias para recolectar la informacion

pertinente con el objetivo de llegar a una eficiente propuesta de intervencion.

Para conocer la realidad, es necesario optar por el mejor enfoque de acuerdo
con los objetivos que se busquen en ella. Sea cual sea el elegido (enfoque cualitativo o
cuantitativo), debe haber una observacion y una evaluacion del fenémeno, suposiciones

como consecuencia de las mismas, y propuestas.

Con el fin de alcanzar los objetivos propuestos en el presente, se opt6 por utilizar
el enfoque mixto: cualitativo, ya que se busca obtener datos de personas y situaciones
(conceptos, percepciones, creencias, emociones, experiencias, procesos) en el
ambiente natural de los mismos: las variables no seran modificadas; y cuantitativo, ya
gue se trataran analisis e interpretaciones racionales: aqui, los fenébmenos se pueden

objetivizar, ponderar y manipular a través de procesos légicos.

7.5 Tipo de muestreo. Poblacién y muestra

El universo de cualquier intervencion son las fuentes de datos a reducir para

poder explorarlo. Una muestra es una parte del universo, y sirve para representarlo.

Probabilistico

Muestreo

No probabilistico
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El muestreo en el presente trabajo de intervencion, es de caracter no
probabilistico, ya que con éste, se lograra una profunda inmersion inicial en el campo,
obteniendo casos que seran relevantes para nosotros y de gran riqueza para la

recoleccion y analisis de los datos.

La poblacion objeto de estudio est4 conformada por los empleados de la firma
“Magneti Marelli Conjuntos de Escape S.A.”. En este caso, el universo de estudio es

83 empleados y el muestreo intencional es de 14.

Por otro lado, para poder recabar informacion pertinente, se consideré relevante
seleccionar personas de distintas areas y distintas modalidades de contratacion. Esto
es lo que se llama: muestreo intencional. EI mismo exige un cierto conocimiento de
universo a estudiar. El investigador escoge intencionalmente y no al azar las categorias

gue se consideraron representativas a estudiar.

7.6 Instrumentos de recoleccidon de datos

63



“Evaluacion de desempeiio en la empresa Magneti Marelli Conjuntos de Escape S.A.”

Riachi Lucas; Conci Aldana

La determinacion de las unidades de analisis, la seleccién de la muestra y la
técnica de recoleccién de datos deben ser congruentes y acoplarse perfectamente para
responder a los objetivos del trabajo. La recoleccibn de los datos sirve, para

transformarlos en informacion y poder realizar un diagnéstico organizacional relevante.

De acuerdo a lo investigado, se escogieron los siguientes instrumentos de

recolecciéon de datos:

* Observacion directa: Para acercarnos a la organizacion y visualizar los flujos
de trabajo, para captar comportamientos de los empleados, e introducirnos en el
ambiente. Se percibela realidad exterior. Se busca observar el lugar que ocupan los
operarios, la tarea que realizan, como trabajan, con qué interés, horarios de trabajo,
comunicaciones entre pares, actitudes. Como observadores, se optd por no formar

parte del grupo, pero si teniendo acceso a cierta informacion.
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* Entrevistas: Ya que sea cual sea la modalidad de la misma, presupone la
existencia de dos personas, y la posibilidad de interaccion verbal. Permite flexibilidad en
dialogo, pudiendo adaptar preguntas o modificarlas en el transcurso de la misma. Se
plantean entrevistas abiertas, cerradas y semiestructuradas. Se aprovechd en esta

instancia para percibir las emociones del entrevistado.

* Andlisis de documentos: Para conocer dénde estan parados con respecto a
la teméatica a tratar, qué tienen, qué falta, qué estan trabajando, si existe o no una base
de otros subsistemas de recursos humanos que van retroalimentandose. Es la
descripcion objetiva, sistematica y cuantitativa de documentos. Tiene como fin procesar

datos.

* Andlisis de redes de comunicacion: Analiza la estructura de comunicacion

de una organizacién y su efectividad. Se evalUa quién se comunica con quién..

* Encuestas: Para poder abarcar a muchos operarios. Ademas se busca hacer
preguntas faciles de entender y con opcién para conocer su situacion en tiempos no

muy prolongados.

7.7 Modalidad de trabajo - Relevamiento y andlisis de datos

Con el objetivo de recolectar datos pertinentes para la presente intervencion, se
comenz6 observando el trabajo del personal en distintos momentos del dia. Luego se
procedid a entrevistar y encuestar a la muestra seleccionada. Para esto, se seleccion6
gente de distintas areas y lineas jerarquicas: esto permitié tener una visiéon amplia del
tema en cuestion, ya que muchas veces la realidad de la gestion va cambiando de

acuerdo al nivel jerarquico de los puestos:

= Se entrevistd a la gerente de recursos humanos: para que nos cuente
como evallan el desempefio de la gente, que opina al respecto, cuales
son sus necesidades en cuanto a esta gestion; y ademas se indagd sobre

la evaluacion de su puesto.
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Se entrevistd al gerente de produccion: para relevar su necesidad (o no)

de evaluar el desempefio de los operarios.

Se entrevisto a la gerente de administracion y control: si bien no esta
directamente relacionada con la temética en cuestion, es la persona con la
antigledad en la empresa, ideal para que nos comente el historico de la

modalidad de evaluacion de desempefio.
Y se entrevisté a 2 empleados administrativos mensualizados.

Se encuestd a seis operarios directos de produccion y a tres operarios
indirectos del &rea de calidad y mantenimiento.

Se observo el trabajo de los operarios en general en varios horarios y dias

distintos.

Las entrevistas se realizaron de forma individual, con la siguiente modalidad:

v

v

Se les explico el motivo de la misma.

Se les comenté rdpidamente cdmo funcionan los subsistemas de recursos
humanos para que logren visualizar la evaluacion de desempefio dentro

de un sistema.

Se les aclar6 que era totalmente anénima y que no se revelaria ningun

dato.

Se procedio con las preguntas.

Las encuestas en cambio, se realizaron de la siguiente manera:

v

Se pidié permiso en la empresa, y autorizaron entregar las encuestas por
escrito a la muestra seleccionada, para que la respondan en un momento
de tranquilidad, fuera del horario de trabajo y sin presion, logrando de esta

manera obtener resultados méas objetivos.
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v Se les explicé el motivo de la encuesta.

v' Se les coment6 rapidamente cémo funcionan los subsistemas de recursos
humanos para que logren visualizar la evaluacion de desempefio dentro

de un sistema.

v' Se les aclaré que era totalmente andnima y que no se revelaria ningun

dato.

v' Se les explico la modalidad para responder las preguntas y se procedio a

la entrega de las encuestas.

Para lograr transformar los datos en informacion, se transcribieron
detalladamente las respuestas de las entrevistas. Los datos fueron organizados para
luego ser analizados teniendo en cuenta el objetivo que buscdbamos con cada

entrevista.

Las encuestas fueron ordenadas segun el tipo de trabajo que los entrevistados
realizan: encuestas a operarios directos por un lado y encuestas a operarios indirectos

por otro.

En base a las respuestas de cada entrevista y encuestas, junto con los datos
relevados en las observaciones, se llevé a cabo un analisis detallado y en profundidad,

para luego formular una conclusion.

Estos fueron los inputs para efectuar el diagndstico organizacional: analisis,
cruce y comparacion de informacion, detectando fortalezas, debilidades, similitudes y
diferencias en cuanto al proceso de evaluacion de desempefio junto con opiniones

personales de los integrantes de la organizacion.
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8- Marco Teorico
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En el Marco Tedrico aparecen ideas (teorias) que normalmente tienen que ver
con conocimientos previos o de la experiencia propia. EI Marco Teérico enmarca el
problema, hay una contextualizacion espacial, temporal, un conjunto de teorias
aceptadas por la comunidad cientifica. Abre la mirada, a diferencia de la hipétesis, que

orienta la recoleccion de datos a algo especifico.

Esta organizado en subtemas que tienen una secuencia. Las categorias se

enuncian con titulos. Es un desglosamiento del problema que en cuestion.

Es teoria; no trabaja con fuentes primarias, es un trabajo de construccién y de

toma de postura.

8.1 Interaccion entre personas y organizaciones

8.1.1 Las organizaciones v las personas

Las personas y las organizaciones estan implicadas en una interaccion compleja
y continua. “Una organizacion es un sistema de actividades conscientemente

»n3

coordinadas, formado por dos 0 mas personas””. Deben existir personas dispuestas a

actuar en conjunto y desear obtener un objetivo en comun.

8.1.2 Reciprocidad, relaciones de intercambio, incentivos v contribuciones

La interaccidon psicolégica entre empleado y organizacion es un proceso de
reciprocidad: el empleado trabaja para la organizacion ofreciendo trabajo, habilidades,
compromisos, esfuerzo y tiempo. Y a su vez la organizacion le ofrece estimulos, salario,

entrenamiento y capacitacion, seguridad, beneficios, oportunidades.

% Chester I. Barnard (1971). Las funciones del ejecutivo. Sao Pablo: Atlas.
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“El equilibrio organizacional refleja el éxito de la organizacién en remunerar a sus
empleados con incentivos adecuados y motivarlos a seguir contribuyendo a la
organizacién, con lo cual garantiza su supervivencia y eficacia’®. Es necesario que los
incentivos sean Utiles para los empleados, y sus contribuciones sean utiles a la

organizacién para que éstas tengan solvencia.

8.2 Puestos laborales

8.2.1 Disefio de puestos

El cargo es la base de la actividad de las personas. Se compone de todas las

actividades desempefadas por ellas.

El contenido, los métodos y las relaciones con los demas deben estar
especificados en el cargo. Constituye una unidad de la organizacion y consiste en un

conjunto de deberes que lo separan y distinguen de los demas.

Los cargos no son estables, estaticos ni definitivos, sino que estan en evolucion,

innovacion y cambios continuos para adaptarse a las constantes transformaciones.

8.2.2 Descripcion y andlisis de puestos

Descripcién de puestos: supone la enumeracion de las tareas o funciones que

lo conforman y diferencian de los demas cargos, de manera impersonal. Contiene: QUE
hace el ocupante, CUANDO lo hace, COMO lo hace y PORQUE lo hace.

Andlisis_de puestos: pretende determinar los requisitos de calificacion, las

responsabilidades implicitas y las condiciones que el cargo exige para ser

* |dalberto Chiavenato (2007) Administracién de recursos humanos. (8° Edicién) McGraw Hill
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desempefado correctamente. Son las especificaciones del cargo expresados en los

requisitos que el ocupante necesita cumplir.

La evaluacién de desempefio debe estar intimamente ligada a estos conceptos,
ya que son la base para llevar a cabo éste y cualquier otro proceso relacionado.

8.3 Evaluacion de desempefio. Definiciones:

A continuacion se presentan algunas definiciones de “evaluacion de desempefo”

competentes en relaciéon con el trabajo de campo:

“Procedimiento estructural y sistematico para medir, evaluar e influir sobre los
atributos, comportamientos y resultados relacionados con el trabajo, asi como el grado
de ausentismo con el fin de descubrir en qué medida es productivo el empleado y si
podra mejorar su rendimiento futuro, que permite implantar nuevas politicas de
compensacion, mejora el desempefio, ayuda a tomar decisiones de ascensos o de
ubicacién, permite determinar si existe la necesidad de volver a capacitar, detecta
errores en el disefio del puesto y ayuda a observar si existen problemas personales que

afecten a la persona en el desempefio del cargo.””

“La Evaluacion del Desempefio constituye el proceso por el cual se estima el
rendimiento global del empleado. Constituye una funcién esencial que de una u otra

manera suele efectuarse en toda organizacién moderna.

® Eduardo, Amords. (2007). Comportamiento Organizacional. (2° Edicion). Juan Carlos Martinez Coll.
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Si se debe cambiar el desempefio, el mayor interesado, el evaluado, debe no
solamente tener conocimientos del cambio planeado, sino también por qué y como

debera hacerse si es que debe hacerse™®

Para Chiavenato, es un sistema de apreciacién del desempefio del individuo en
el cargo y de su potencial de desarrollo. “Los principales objetivos de la evaluacion del
desempeiio no pueden restringirse a un simple juicio superficial y unilateral del jefe

respecto del comportamiento funcional del subordinado™’.

Segun Byars & Rue, “la Evaluacion del Desempeno o Evaluacion de resultados,
es un proceso destinado a determinar y comunicar a los empleados la forma en que

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

“‘Es una técnica o procedimiento que pretende apreciar, de la forma mas
sistematica y objetiva posible, el rendimiento de los empleados de una organizacion.
Esta evaluacion se realiza en base a los objetivos planteados, las responsabilidades

asumidas y las caracteristicas personales.”®

“Son las herramientas mas utiles de que dispone una organizaciéon para
mantener y aumentar la productividad, asi como para facilitar el avance hacia las metas
estratégicas. A traves de ellas se busca maximizar la contribucion de cada persona. Se

dan idea del valor relativo de cada una de ellas.

El éxito o fracaso de las evaluaciones de desempefio depende de la filosofia que
la fundamenta, de su relacion con las metas de la empresa, y de las habilidades y

capacidades de los responsables de administrarlo.

6 Werther Jr., William B. Keith Davis, (2000). Administracion de Personal y Recursos Humanos. México: Editorial
McGraw-Hill.

7 Chiavenato, I. (1988) Administracion de Recursos Humanos. Mexico: Edicion Mc Graw. Hill.

8 Byars, L. (1996). Gestion de Recursos Humanos. Espafia: Ediciones Division IRWIN.

9 Harper & Lynch. (1992). Andlisis y Descripcion de puestos, Evaluacion del rendimiento. Espafa: Grupo de
Negocios de Ediciones y Publicaciones.

72



Es necesario valorar la informacion en el contexto de las necesidades de la
organizacion y comunicarla a los empleados de modo que pueda generar niveles

elevados de desempefio.”*°

8.4 Gestion del Desempefio Vs. Sistema de evaluacion de

desempefio.

La gestion del desempefio es una serie de actividades y evaluaciones que
aseguran gue la empresa esta operando de forma efectiva y eficiente en el proceso de
alcance de sus objetivos. Analiza y se concentra en varios elementos internos de la
estructura de la compafia, como el rendimiento general, el de un sector especifico, las

fases de produccion de un producto o servicio y el rendimiento de los empleados.

Por otro lado, la evaluacién de desempefio se puede considerar un paso dentro
de la gestion del desempefio, que se centra en el rendimiento pasado del empleado,
mientras que la gestion del desempefio es un proceso que evalia el rendimiento

constantemente.

La gestibn del desempefio esta enfatizada en el proceso de evaluacion y
orientada al largo plazo, mientras que la evaluacion de desempefio enfatiza la

evaluacion y esta orientada a mediano/corto plazo.*
Toda gestion del desemperio tiene las siguientes fases:

1. Planificaciéon de objetivos criticos (tienen la maxima importancia
para alcanzar los resultados del puesto) y competencias criticas (conductas que
requieren ser demostradas en el trabajo diario para poder lograr los objetivos

establecidos).

1% Boholander, Snell, Sherman. (2001). Administracion de Recursos Humanos.- (12° Edicién). Editorial Thomson.
11 Osorio y Espinosa. (1995). Gestion del desempefio: Integracion de competencias y objetivos. Revista Capital
Humano, 81, ,36-42.
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2. Coaching: Se hace un seguimiento del desempefio con el propdsito
de proveer retroalimentacion, apoyar y reforzar el desempefio actual para lograr

las expectativas del desempefio.

3. Revision: Evalta el desempefio actual versus el esperado al final
del ciclo para identificar areas de oportunidad y fortalezas que permitan planificar

el logro del nivel de desempefio esperado para el afio siguiente.

8.5 Evaluacion de desempefio Vs. administracion del

desempefio.

La administracion del proceso comprende la gestion de las etapas y
componentes del sistema de desempefo. En general se inicia con la definicion de los
objetivos tanto de negocio como personales alineados al plan estratégico; se realiza
una revision en la que se monitorean los avances y se realizan los ajustes necesarios y
finalmente se cierra el ciclo con la evaluacion de fin de afio. La administracion del
proceso incluye también la relacibn con otros sistemas como el de seleccion,

compensaciones, capacitacion, reconocimiento, talento.

La evaluacion del desempefio hace énfasis especificamente en las variables
gue se van a medir, como medirlas, cdmo desarrollarlas y potenciarlas, como
impulsarlas desde una perspectiva organizacional. Es el instrumento que permite la
valoraciéon de conocimientos, aptitudes, capacidades, rendimiento y productividad, en
términos cualitativos y cuantitativos que tiene un colaborador dentro del puesto
asignado. De esta manera se pretende establecer las estrategias de desarrollo y
capacitacion de manera global al aplicar la evaluacibn por areas o a nivel

organizacional, a un proceso integral de medicion, monitoreo y evaluacion.
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8.6 Evaluacion de desempefio

8.6.1 Principios

La evaluacion del desempefio debe estar fundamentada en una serie de

principios basicos que orienten su desarrollo. Estos son:

e Debe estar unida al desarrollo de las personas en la empresa.

e Los estdndares de la evaluacion del desempefio deben estar fundamentados en

informacion relevante del puesto de trabajo.

e Deben definirse claramente los objetivos del sistema de evaluacion del

desempeiio.

o El sistema de evaluacion del desempefio requiere el compromiso y participacion

activa de todos los trabajadores

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

aconsejar mejoras.

Uno de los retos mas importantes del profesional de recursos humanos, es la
busqueda de una metodologia de evaluacion del desempefio capaz de mejorar la
interaccion entre el empleado y la empresa. El objetivo es el logro de un beneficio

mutuo, posibilitando la creacion de las condiciones para un desempefio adecuado.

8.6.2 Responsabilidad por la evaluacion
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El responsable por la evaluacién de desempefio depende de cada empresa.
Puede atribuirse a recursos humanos, al equipo de trabajo, al empleado, al empleador,

al gerente, al equipo de trabajo o0 a un comité de evaluacion.

No todos evalian de la misma manera, y cada alternativa implica una particular

manera de accionar.

Los responsables de aplicar la evaluacion del desempeiio son:*?

Gerente: Es probable que no tenga conocimiento especializado para proyectar,
mantener y desarrollar un plan sistematico de evaluacion del desempefio del personal
ya que es el responsable del desempefio general de la empresa. Por lo tanto, debera
recurrir a la colaboracion de recursos humanos de acompafiamiento y control del
sistema. El gerente debera mantener su atencion en evaluar el trabajo mediante el

esquema trazado por el sistema.

Empleado: puede evaluar su propio desempefo: “autoevaluacion”, siguiendo

parametros establecidos por el sistema de evaluacion.

Empleado vy gerente: supone una evaluacién dinamica (como puede ser la

administracion por objetivos), democratica, participativa, involucradora y motivadora.

Equipo de trabajo: el equipo de trabajo puede evaluar el desempeiio de cada

uno de sus miembros y programar medidas para mejorarlo.

Comité de evaluacion: la evaluacion es colectiva y se realiza a un grupo de

personas. Puede ser constituido por empleados de distintos departamentos

12 Barquero Corrales, Alfredo. (1987). Administracién de Recursos Humanos. (Segunda parte). Costa Rica: Editorial
Universal Estatal a Distancia.
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permanentes (donde se encargan de asegurarse de que se respeten los estandares y
la permanencia del programa) o transitorios (donde los miembros son el gerente de

cada evaluado).

Evaluacion 360°: Cada persona es evaluada por las personas de su entorno;

cualquier persona que interactie con el evaluado, se convierte en evaluador. El objetivo
es reflejar distintos puntos de vista: del supervisor, los subordinados, lo colegas, los

proveedores y clientes internos.

“Es necesario que tengan niveles de medicion o estandares, completamente
verificables. Si la evaluacién no se relaciona con el puesto, carece de validez. La
evaluacion es practica cuando es comprendida por evaluadores y empleados.

Un sistema complicado puede conducir a confusidn o generar suspicacia 0

conflicto®®”

8.6.3 Objetivos de la evaluacion de desempefio

La evaluacion de desempefio no puede reducirse al simple juicio superficial y
unilateral del jefe con respecto al comportamiento funcional del subordinado, sino que
es necesario ubicar causas y establecer perspectivas de comudn acuerdo con el

evaluado. El mismo, no puede estar en una posicion pasiva, sumisa ni pesimista.

La evaluacion de desempefio no es un fin en si mismo, sino un medio, una

herramienta para mejorar los resultados de los recursos humanos de la empresa.

El objetivo de la evaluacion de desempefio, es medir el potencial humano para

determinar su pleno empleo; permitir el tratamiento de los recursos humanos como una

13 Wayne R, Mondy. M, Noe, Robert. (2005). Administracion de Recursos Humanos. Editorial Prentice.
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importante ventaja competitiva; y dar oportunidades de crecimiento y condiciones de
efectiva participacion a todos los miembros de la organizacion en beneficio del

empleado y la empresa.

Utilidad de la evaluacion de desempefio:

e Adecuar el individuo al cargo;
o Identificar necesidades de capacitacion;

e Dar a los empleados la oportunidad de analizar regularmente el desempefio y

sus normas con el supervisor;

e Proporcionar al supervisor los medios de identificar las fortalezas y debilidades

del desemperfio de un empleado;

e Identificar puntos de andlisis, eliminar problemas potenciales y establecer

nuevas metas de trabajo;

e Medir el potencial humano, mejorar el desempefio y estimular la productividad,
dar oportunidades de crecimiento y participacion de todos los miembros de la

organizacion y definir la contribucién de los empleados;**
e Aportar base para ajustes salariales y promocionales;
e Mejorar las relaciones humanas entre supervisores y subordinados;
e Brindar informacion basica para la investigacion de recursos humanos;

e Tomar decisiones relacionadas a: transferencias, licencias, capacitaciones, entre

otras;

e Asegurar niveles de eficiencia y productividad en las diferentes areas

funcionales, acorde con los requerimientos de la empresa;

e Obtener una evaluacién global del potencial humano;

1% Chiavenato, Idalberto (2007) Administracion de recursos humanos. (8° Edicion) McGraw Hill
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e Implantar un sistema que motive a los empleados a incrementar su rendimiento.

8.6.4 Beneficios de la evaluacion de desempeio

Los beneficios de la evaluacion de desempefio pueden ser a corto, mediano y
largo plazo; siempre y cuando el programa esté planeado, coordinado y desarrollado a

conciencia.

Al evaluar el desempefio y comportamiento de los empleados, neutralizando la
subjetividad, arrojara resultados que serviran de utilidad para futuros cambios y

decisiones en la empresa.

El empleado se beneficia, ya que sirve para conocer los aspectos de su
comportamiento y desempefio que mas valora la empresa, conocer en detalle las

expectativas de su jefe, y autoevaluar su desarrollo.

La organizacion, por otro lado, podra identificar los empleados que necesiten
actualizacion o perfeccionamiento en determinadas areas, identificar posibles ascensos

o transferencias, ofreciendo mayores oportunidades a los empleados.

8.6.4.1 Beneficios para el individuo

El empleado se beneficia con la evaluacién de desempefio percibiendo a través
de la misma, los aspectos de comportamiento y desempefio que la empresa y su jefe
mas valoran y esperan, en base a los cuales podria reorientar sus acciones. Ademas, le
permite conocer cudles son las medidas que se tomaran en cuenta para mejorar su
desempefio (programas de entrenamiento, capacitaciones, seminarios, talleres) y las
gue él debera tomar por iniciativa propia como la auto correccion, el esmero, la

atencion, el entrenamiento.

La evaluacion es una instancia en donde el empleado tiene oportunidad de hacer
su auto-evaluacion y autocritica para su auto-desarrollo y auto-control. Es importante
para el empleado porque es el momento en donde puede expresar su punto de vista y

fortalecer de esta manera la comunicacion con el evaluador.
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Por otro lado, la evaluacion estimula el trabajo en equipo, mantiene una relacion
de justicia y equidad con todos los trabajadores y procura desarrollar las acciones
pertinentes para motivar a las personas y conseguir su identificacion con los objetivos

de la empresa.

Luego de una evaluacién y de la retroalimentacion pertinente, puede estimular la

capacitacion entre los evaluados y la preparacion para las promociones.

Por dltimo, contribuye a que el colectivo se consolide y mejore el clima laboral,

asi como a que otros comparfieros mejoren sus comportamientos y actitudes.

8.6.4.2 Beneficios para el jefe

Si el evaluador tiene como base variables y factores de evaluacion pertinentes, y
cuenta con un consolidado sistema de medida capaz de neutralizar la subjetividad, la

evaluacion deberia ser eficaz.

Entre otros, cuando se cuenta con el resultado de la evaluacion, el jefe podra
tomar medidas con el fin de mejorar el comportamiento de los individuos, planificar y
organizar el trabajo, de tal forma que podra organizar su unidad de manera que

funcione como un engranaje.

Ademas, tendra informacién que le permitird tomar decisiones con respecto a
planes de capacitacion, formacion, rotaciones de puestos, promociones. De esta
manera, el area evaluada contara con un equipo que responda a las demandas de la

organizacion, capaz de trabajar en equipo si el jefe ayuda a propiciar esto.

8.6.4.3 Beneficios para la empresa

La empresa tiene la posibilidad de evaluar el potencial de sus recursos humanos
a corto, mediano y largo plazo. Con esto, podra identificar los individuos que requieran
perfeccionamiento en determinadas areas de actividad y seleccionar a los que tienen

condiciones de promocion o transferencias.

80



Ademas, generando una base de informacién confiable se podra articular las
estrategias organizacionales con los recursos humanos con que dispone, y dirigira las

energias adecuadamente para el logro de objetivos.

La evaluacién de desempefio funciona para remarcar y esclarecer a los
individuos sus obligaciones, lo que organizacién espera de ellos e invitarlos a participar

en la solucién de los problemas de la misma.

Tener a los empleados evaluados, permite conocer dénde la empresa esta
parada con respecto a su capital humano y conocer hasta donde podria llegar. Y desde
un punto estratégico, servira para ajustar brechas para lograr estar donde la empresa

pretende.

8.6.5 Ventajas de la Evaluacion del Desempeiio

Tomando en cuenta enfoques de diversos autores se puede sefalar que las

ventajas de la evaluacion de desempefio son las siguientes:

e Mejora el desempefio mediante la retroalimentacion y los planes de accion.

e Ayuda a determinar quiénes merecen recibir aumentos salariales (politicas de

compensacion), promociones y transferencias (decisiones de reubicacion).

e El desempefio puede indicar la necesidad de capacitar, o desarrollar un potencial
hasta el momento no aprovechado (necesidades de capacitacion y desarrollo).

e Guia las decisiones sobre posibilidades profesionales especificas (planeacion y

desarrollo de la carrera profesional)

e El desempefio puede indicar errores en la concepcion del puesto, en el disefio o

en la descripcién del puesto o identificar cambios en el mismo.
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“Evaluacion de desempeiio en la empresa Magneti Marelli Conjuntos de Escape S.A.”

Riachi Lucas; Conci Aldana

8.6.6 Contribuciones relacionadas a otros subsistemas de RRHH

Descripciénde
Puestos

Adaptaciénal

- puesto de
Comunicacion trabajo

Evaluacion de

desempefo

Desarrolloy
Motivacion Promocion

: Captacidén de
Compensaciones RRHH

Las principales contribuciones de la evaluacion del desempefio sobre la gestidon

de recursos humanos son:

8.6.6.1 Captacion de Recursos Humanos:

Revisar y valorar los criterios de seleccion.

Poner en evidencias debilidades existentes en personas procedentes de una

determinada seleccion, para mejorar el proceso.
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Revisar programas de reclutamiento y seleccion a realizar en el futuro.

Disponer de una base de datos para comparar el proceso de reclutamiento y

seleccion, con los niveles requeridos de personal.

8.6.6.2 Compensaciones:

Revisar en forma eficaz la politica de compensaciones basada en la
responsabilidad de cada puesto y en la contribucibn que cada persona realiza en

funcion de los objetivos del puesto.

8.6.6.3 Motivacion:

Contribuir como medio eficaz para servir de instrumento de motivacion para con
la organizacion y el puesto. Un empleado que sabe hasta donde puede llegar, se

motiva para lograrlo.

8.6.6.4 Desarrollo y Promocién:

Es una buena ocasion para analizar la accion, definir objetivos y planes de

actuacion de desarrollo del personal.

Servira para obtener datos de cada persona en su carrera profesional, sirviendo

de base a los programas de planes de carrera.

8.6.6.5 Comunicacion:

Permite el didlogo constante entre los responsables y los subordinados, tanto en
la comunicacion de resultados como en la planificacién y proyeccion de acciones a

seqguir en el futuro y de objetivos a conseguir.

8.6.6.6 Adaptacién al Puesto de Trabajo:
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Facilitar la operacion de cambios.
Obtener del trabajador informacion acerca de sus aspiraciones.

Integrar al trabajador al puesto a través de un proceso de seguimiento y
adecuacion segun aspiraciones, desarrollo, competencias de la persona, y necesidades

organizacionales.

8.6.6.7 Descripcidn de Puestos:

Analizar las caracteristicas del puesto desempefiado, asi como su entorno.

Revisar los objetivos previstos en cada puesto de trabajo.

8.6.7 Métodos de evaluacion del desemperio

Existen distintos tipos de evaluacion de desempefio. Los mismos se pueden
dividir en dos grandes grupos: basados en el desempefio pasado y basados en el
desempeiio futuro. La ventaja de los primeros, es que versa sobre algo que ya ocurrio y
puede, hasta cierto punto, ser medido. La desventaja radica en la imposibilidad de
cambiar lo que ya ocurrio, y la posibilidad de que el empleado no conozca los objetivos

sobre los que se lo iba a evaluar.

Las evaluaciones basadas en el desempefio futuro, se centran en el desempeiio
venidero mediante la evaluacion del potencial del empleado o el establecimiento de
objetivos.

Por otro lado, existen métodos de caracteristicas, conductas y resultados.

8.6.7.1 Método de evaluacion de desempefio basado en el desempeiio pasado

Las técnicas de evaluacién de este tipo mas comunes son:
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Escalas de Puntuacion: La evaluacién se basa Unicamente en las opiniones

de la persona que confiere la calificacion. Se acostumbra conceder valores

numericos a cada punto, a fin de permitir la obtencion de varios cOmputos.

Lista de Verificacion: el evaluador debe seleccionar oraciones que describan

el desenvolvimiento del empleado y sus caracteristicas. El resultado recibe el
nombre de lista de verificacion con valores, los cuales permiten la

cuantificacion.

Método de Seleccién Forzada: el evaluador debe seleccionar la frase mas

descriptiva del desempefio del empleado en cada par de afirmaciones que
encuentra (de caracter positivo o negativo). El grado de efectividad del
trabajador en cada uno de estos aspectos se computa sumando el nimero de

veces gue cada aspecto resulta seleccionado por el evaluador.

Método de Redgistro de Acontecimientos Criticos: el evaluador lleva una

bitacora diaria en donde registra las acciones mas destacadas (positivas o
negativas) que lleva a cabo el evaluado. Estas acciones deben referirse
exclusivamente al periodo de la evaluacién, y registrarse solamente las

acciones directamente imputables al empleado.

Escalas de Calificacion Conductual: Se compara el desempefio del empleado

con determinados parametros conductuales especificos. A partir de
descripciones de desempeio aceptable y desempefio inaceptable obtenidas
de disefiadores del puesto, se determinan pardmetros objetivos que permiten

medir el desempefio.
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Método de Verificacion de Campo: un representante calificado del personal

participa en la puntuacion que conceden los supervisores a cada empleado. El
mismo, solicita informacion sobre el desempefio del empleado al supervisor. A
continuacion, el experto prepara una evaluacibn que se basa en esa

informacion.

Métodos de Evaluacién en Grupos: se basan en la comparacion entre el
desempeio del empleado y el de sus compaferos de trabajo. Son

evaluaciones conducidas por el supervisor.

Método de Categorizacion: lleva al evaluador a colocar a sus empleados en

una escala de mejor a peor.

Método de Distribucion Forzada: se pide a cada evaluador que ubique a sus

empleados en diferentes clasificaciones. Por norma general, cierta proporcion

debe colocarse en cada categoria.

Método de Comparacion por Parejas: el evaluador debe comparar a cada

empleado contra todos los que estan evaluados en el mismo grupo. El nUmero
de veces que el empleado es considerado superior a otro se suma, para

constituir un indice.

8.6.7.2 Método de evaluacion de desempeio basado en el desempeio futuro

Las técnicas de evaluacién de este tipo mas comunes son:
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Autoevaluaciones: el objetivo es alentar el desarrollo individual. Pueden

resultar de gran utilidad para la determinacion de objetivos personales a
futuro. El aspecto mas importante de las autoevaluaciones radica en la

participacion del empleado y su dedicacion al proceso de mejoramiento.

Evaluaciones psicologicas: La evaluacion de los psicélogos consiste en

entrevistas en profundidad, examenes psicoldgicos, conversaciones con los

supervisores y una verificacion de otras evaluaciones.

Escalas gréficas de calificacién: El trabajador es calificado de acuerdo con

una escala de caracteristicas. Cada caracteristica por evaluar se representa
mediante una escala y luego el evaluador indica hasta qué grado el empleado
posee tal caracteristica.

Método de escalas mixtas: Evaluacion de desempefio basada en la

comparacion con un estandar (mejor que, igual a, peor que). Se dan al
evaluador tres descripciones especificas de cada caracteristica: superior,
promedio e inferior. Después de anotar las tres caracteristicas de cada

categoria, se le asignha una secuencia aleatoria para formar la escala mixta.

Método de formas narrativas: Requiere que el evaluador escriba un ensayo
del comportamiento del trabajador. Por lo general se le dan indicaciones para
que describa fortalezas y debilidades del empleado y plantee

recomendaciones.

Métodos de conductas: Se desarrollaron para describir de manera especifica

qué acciones deberian (o no deberian) exhibirse en el puesto. Su méxima

87



utilidad consiste en proporcionar a los empleados una retroalimentacién de

desarrollo.

e Método de incidente critico: Suceso que denota mejor o peor desempefio del

empleado en alguna parte del trabajo. Ocurre cuando la conducta de un
empleado origina un éxito o fracaso poco usual en alguna parte del trabajo.

Abarca todo el periodo que se evalua.

e Escala fundamentada para la medicion del comportamiento: Consiste en la

creacion de una serie de escalas verticales, una para cada dimension
importante del desempefio laboral, basadas en conductas que se identifican

mediante un analisis de incidentes criticos en el puesto.

e Método de resultados: El método de evaluacion por resultados se fundamenta

en la fijacibn de metas como técnica unida a la evaluacion del desempefio.
Este es un mecanismo para informar a los empleados sobre el progreso
alcanzado frente a las metas fijadas. Revisar el desempefio es tan importante

como fijar metas.

Es un proceso participativo que consta de planificar el desempefio y determinar y
comunicar a los empleados la forma en que estan desempefiando su trabajo y

cumpliendo con los objetivos.
Las actividades especificas del método son:
-Establecer las metas de la organizacion
-Determinar la capacidad actual de la unidad y establecer metas para ésta.

-Elaborar la descripcion del puesto conjuntamente entre subordinado-evaluado y
supervisor-evaluador. Llegar a acuerdos sobre el contenido e importancia de las
principales funciones o tareas, y establecer criterios de desempefio para cada una de

ellas.
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-Obtener el compromiso de los individuos con las metas de la unidad y precisarlo

con su superior.

-Fijar los objetivos individuales o de grupo para el siguiente periodo y ponerse de
acuerdo en los métodos para lograrlos.

-Definir puntos de comprobacién para la evaluacion del progreso

-Evaluar el desempefio real al final del periodo determinado.

a. Criterios de Desempefio: Los criterios de desempefio estan relacionados con las

funciones principales del puesto y constituyen no solo una lista de tareas sino
gue describen lo que el empleado debe lograr en el desempefio de su puesto.
Fijar criterios de desempefio permite minimizar la aparicion de elementos de

subjetividad en el proceso de evaluacion.

b. Administracién por objetivos: consiste en que tanto el supervisor como el
empleado establecen conjuntamente los objetivos de desempefio deseables. Lo
ideal es que estos objetivos se establezcan por mutuo acuerdo y que sean

mensurables de manera objetiva.

c. Evaluacién por competencias: de caracteristicas, conductas y resultados: Para

gue una empresa pueda evaluar a sus empleados por el método de
competencias, es necesario primero definir qué se entiende por competencia y
segundo establecer cuéles son las competencias necesarias para el desempefio

de un puesto.

8.6.7.3 Métodos de evaluacién por objetivos
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> En la_administracion de desempefio por objetivos, los empleados se encuentran

en posicion de estar mas motivados para lograr los objetivos por haber
participado en su formulacién, ya que pueden medir su progreso y efectuar
ajustes periddicos para asegurarse de lograrlos. A fin de poder efectuar estos
ajustes, sin embargo, es necesario que el empleado reciba retroalimentacion
periddica. Los empleados obtienen el beneficio de caracter motivacional de
contar con una meta especifica. Las dificultades se centran en que en ocasiones
los objetivos son demasiados ambiciosos y en otras se quedan cortos. Es
probable, ademés que los objetivos se centren exclusivamente en la cantidad,
porque la calidad resulta mas dificil de medir. Cuando empleados y supervisores
consideran objetivos que se miden por valores subjetivos se necesita especial
cuidado para asegurarse de que no hay factores de distorsion que puedan

afectar la evaluacion.

Caracteristicas del método:

1.

2.

El sistema de APO utiliza el establecimiento conjunto de objetivos; tanto el
evaluado como el evaluador, participan del proceso de establecimiento y fijacion
de los mismos. Los objetivos organizacionales son declaraciones cuantitativas o
cualitativas de las aspiraciones de los individuos dentro de la organizacion; es un

estado futuro deseado de una organizacion, o de uno de sus elementos.

Aunque no todos los objetivos se apoyen en los mismos principios bésicos,

siempre se intenta correlacionar los objetivos entre las distintas areas.

A partir de los objetivos trazados por cada departamento, el evaluado y su
superior elaboran los planes tacticos adecuados para alcanzar los objetivos de la
mejor manera. De esta manera, tales planes se constituyen en los instrumentos

para alcanzar los objetivos de cada departamento.

En todos los planes la APO hace énfasis en la cuantificacion, la medicion y el

control. Se hace necesario medir los resultados alcanzados y compararlos con
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los resultados planeados.

5. Apoyo constante del staff durante las primeras etapas. El sistema exige

coordinacion e integracion de esfuerzos.

Criterios para la seleccion de objetivos

a. Buscar las actividades que tengan mayor impacto sobre los resultados.

b. El objetivo debe ser especifico en cuanto a los datos concretos.

c. Centrar los objetivos en metas derivadas.

d. Detallar cada objetivo en metas derivadas.

e. Utilizar un lenguaje comprensible.

f. Mantenerse dentro de los principios de la administracion.

g. Indicar los resultados por alcanzar, no limitar la libertad para escoger los métodos.

h. Debe ser dificil de alcanzar y tener tener alguna relacion con es el objetivo final de la

empresa.

Fases del Proceso

e |Inicial: Fijacion de los objetivos; se determinan los objetivos, se negocia y se

llega a un acuerdo.

e De seguimiento: Reuniones, en donde se determinan los avances y se analizan

las desviaciones.

e De evaluacion: Se realiza anualmente; se analizan los resultados por objetivos,

y se realiza la evaluacion final de desemperio.
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Beneficios exclusivos del método:

Del evaluado:

Le permite mayor libertad de accion.

Sus logros quedan registrados de una manera obijetiva.

Le permite "demostrar" objetivamente porque no se pudo lograr algo.
Sabe siempre lo que se espera de él.

Sabe codmo mejorar o superar sus deficiencias.

Las metas no se le imponen.

Del jefe:

La calificacion de los subordinados es objetiva e indiscutible.

El jefe recibe ideas sobre mejoramientos que en ocasiones, a €l no se le habrian

ocurrido.

Hace que se cumpla mejor el principio de la organizacion: "La responsabilidad no

se delega, se comparte".
Le exige mayor comunicacion con sus subordinados.

Obliga a cumplir su funcion vital: hacer que sus subordinados logran resultados.

De la empresa:

Todos los jefes responden mejor a metas precisas, concretas y que sean

alcanzables a corto plazo.
Facilita una mayor delegacion.
Fija responsabilidades personales.

Permite pagar sueldos y salarios por eficiencia reduciendo las discusiones y la

subjetividad.
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e Facilita y estimula la formacion de grupo de trabajo.

e Es una base para el desarrollo de funcionarios

Debilidades del método

e Peligro de centrarse en el corto plazo.

e El proceso de evaluaciéon del desempefio podria generar tension y revestimiento.
e El sistema podria ser un fracaso sino se le dedica tiempo y esfuerzo.

e Requiere adaptacién, cambio y dedicacion.

e No siempre los dirigentes tienen las destrezas interpersonales.

e Focalizacion de los resultados mas facilmente medibles que sobre los resultados

mas importantes.

e Necesariamente exigira dedicarle al principio un tiempo mayor del que

ordinariamente ocupaban los jefes.

8.6.7.4 Métodos de evaluacidén por competencias

> La evaluacién de desempefio por competencias, en donde califica de manera
genérica de acuerdo con aquello que miden: caracteristicas, conductas o

resultados.

Los enfoques con base en conductas brindan a los empleados informaciéon mas
orientada a la accion, por lo cual quiza sean mejores para el desarrollo. El enfoque con
base en los resultados gana popularidad, ya que se concentra en las contribuciones
mensurables que los empleados realizan en la organizacién. Por su naturaleza son mas

objetivos que los anteriores.
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Los basados en caracteristicas estan pensados para medir hasta qué punto un
empleado posee ciertas caracteristicas que la empresa considera importantes. Son

populares porque son sencillos o faciles de administrar.

Las competencias deben entenderse desde un enfoque sistémico como actuaciones

integrales para resolver problemas del contexto con base en el proyecto ético de vida.

% Segun Vazquez Valerio Francisco Javier, las competencias son un conjunto
articulado y dinamico de conocimientos, habilidades, actitudes y valores que
toman parte activa en el desempefio responsable y eficaz de las actividades

cotidianas dentro de un contexto determinado.

L)

% Segun Martha Alicia Alles, es una caracteristica propia de un individuo que esta
directamente relacionada a un estandar de efectividad y/o a un desempefio
superior en un trabajo o situacion. Son comportamientos observables en la
realidad cotidiana del trabajo y en situaciones de evaluacion; son un rasgo de
union entre las caracteristicas individuales vy las cualidades requeridas para el

desempeiio en una empresa.

% Chomsky en Aspects of Theory of Syntax (1985) nos ensefia que un
competencia en educacidn es: un conjunto de comportamientos sociales,
afectivos y habilidades cognoscitivas, psicolégicas, sensoriales y motoras que
permiten llevar a cabo adecuadamente un papel, un desempefo, una actividad o

una tarea.

% SPENCER & SPENCER: (Conductista): “Competencia es una caracteristica
subyacente de un individuo que esta causalmente relacionada con un estandar

de efectividad y/o performance superior en un trabajo o situacion”
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% LEVY- LEBOYER: (Constructivista): “Competencias son repertorios de
comportamientos que algunas personas dominan mejor que otras, lo que las
hace eficaces en una situacion determinada. Estos comportamientos son
observables en la realidad cotidiana del trabajo y en situaciones de test. Ponen
en practica, de forma integrada, aptitudes, rasgos de personalidad vy

conocimientos adquiridos”

Las competencias son entonces el conjunto de conocimientos, habilidades y
actitudes que favorecen el correcto desempefio del trabajo que la organizacion
pretende desarrollar y/o reconocer entre sus empleados de cara a la consecucion de
los objetivos. Son el elemento que vincula la capacidad personal y de equipos para

agregar valor.

Si los tres elementos (conocimientos, habilidades y actitudes) son los que
configuran las competencias sera necesario poder, no solo definirlas, sino también

observarlas y medir en qué grado se requieren en la organizacién y en las personas.

Clasificacion de competencias

Una primera aproximacion a la clasificacion de las competencias puede ser la

division entre las diferenciadoras y las de umbral:

Las primeras son aquellas caracteristicas personales que distinguen un
desempeiio normal de uno sobresaliente o exitoso, vale decir es una cualidad particular
gue hace que una persona en las mismas circunstancias de otra, con su misma
preparacion y en condiciones idénticas, se desempefie en forma superior. El
reconocimiento de estas caracteristicas ha permitido demostrar que no es la formacion

académica, por ejemplo, la que agrega valor al desempefio de un cargo.

Las competencias de UMBRAL son las que permiten un desempefio normal o
adecuado y ha sido la identificacion de estas competencias las que han caracterizado
los procesos tradicionales de seleccién de personal, es decir, se ha buscado quien

pueda desempefiar adecuadamente un cargo y no quién lo pueda desempefar en
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forma exitosa o sobresaliente. *°

Relacionadas con el SABER, el HACER vy el SER.

e Competencias Relacionadas Con ElI SABER: Conocimientos técnicos y de

gestion.

e Competencias relacionadas con el saber HACER: Habilidades innatas o fruto de

la experiencia y del aprendizaje.

e Competencias relacionadas con el SER: Aptitudes personales, actitudes,

comportamientos, personalidad y valores.

Desde otro punto de vista se han clasificado las competencias como: Primarias,

si se identifican en forma independiente (un rasgo de personalidad, por ejemplo) y

Secundarias cuando son el resultado de la interrelacién de varias, por ejemplo en
la capacidad para negociar como competencia intervienen varios rasgos o0

caracteristicas primarias.

Se conocen, igualmente las Competencias claves de la organizacién, también
conocidas como Competencias Esenciales, que son aquellas caracteristicas
organizacionales que la hacen inimitable, que aportan ventaja competitiva a la

organizacion.

15 Jimenez,Alfonso.(1999). La gestién por competencias: una nueva manera de gestionar la organizacion
y las personas en un nuevo paradigma. Mexico: Diaz de Santos S.A.
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Ventajas del modelo de Gestion por Competencias

e La posibilidad de definir perfiles profesionales acordes a las expectativas de la

organizacion, que favoreceran la productividad de cada equipo de trabajo;

e El desarrollo de equipos que posean las competencias necesarias para su area

especifica de trabajo;

e La identificacion de los puntos débiles, permitiendo intervenciones de mejora que

garantizan los resultados;

e El gerenciamiento del desempefio en base a objetivos medibles, cuantificables y

con posibilidad de observacion directa;

e La concientizacién de los equipos para que asuman la co-responsabilidad de su

autodesarrollo.

Objetivos principales del modelo de Gestion por Competencias

e Alinear la estrategia de RRHH con la estrategia general de la empresa.
e Mejorar la adecuacion persona-puesto.

e Integrar las distintas funciones de RRHH dentro del Modelo.

8.6.8 Capacitacion de los evaluadores

Una debilidad de muchos programas de evaluacion de desempefio es que los
gerentes no tienen la capacitacion adecuada para la tarea y brindan poca

retroalimentacion significativa a los subordinados.

Para establecer un plan de evaluacion eficaz, debe seguirse un proceso

sistematico el cual debe comenzar con la explicacion de los objetivos del sistema, en
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donde es importante que el evaluador conozca con detalles el propésito. y se explique

la mecanica del sistema de evaluacion.

La capacitacion en habilidades especificas ha de abarcar al menos tres areas
basicas:

1- Comunicacion eficaz.
2- Diagnostico de causas de problemas de desempefio.

3- Establecimiento de metas y objetivos.
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O- Propuesta de Intervencion
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9.1 Introduccién

Se propone un programa de evaluacién de desempefio basado en objetivos y

competencias.

El mismo debe ser tomado con absoluta seriedad, ya que es delicado y el

resultado serd la base para futuras toma de decisiones.

Cabe destacar que presentar, entrenar e implementar un nuevo proyecto insume

tiempo, recursos y colaboracion por parte de todos los miembros de la empresa.

Se plantea entonces trabajar por un lado con objetivos puntuales de cada area y
por otro, con competencias generales para todas las lineas independientemente del
cargo que se ocupe en la empresa.

Ambos métodos de evaluacibn de desempefio (por objetivos y por
competencias) son los mas ricos con respecto a la informacion que podra obtenerse.
Se cree que haciendo una buena combinacion de ambos seria muy provechosa para

suplir las necesidades que hoy tiene empresa.

Como se menciond anteriormente, la empresa no trabaja por competencias

como tal, sino que indirectamente busca encaminar las acciones hacia ellas.

Lo que se plantea entonces son cinco competencias que se condicen con los
valores, misidn, vision y objetivos estratégicos corporativos que tiene la empresa, para
utilizar como punto de partida para identificar donde se encuentra parada en base a las

mismas.

Cabe destacar que las competencias pueden ser modificadas con el correr del
tiempo dependiendo del rumbo que vaya tomando la empresa. Se propone entonces un

formato de evaluacion de desempefio como “documento vivo”.
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9.2 Objetivos del programa

e Mantener alineado el desempefio de todo el personal con los objetivos de la
organizacion.

e Acompaiiar a los empleados en su trabajo a efectos de que alcancen el mejor
desempenio posible.

e |dentificar debilidades y fortalezas de los empleados y, en consecuencia,
planificar acciones de capacitacion, desarrollo, rotacién y cambios que sean
necesarios.

e Contar con un método que permita la distribucién equitativa de incrementos y

reconocimientos salariales por el mérito de las personas.

9.3 Programa de evaluacion de desempefio

Para llevar a cabo de forma completa el programa devaluacion de desempefio,

es necesario regirse por las siguientes normas:

a. La gerencia de RRHH conjuntamente con el supervisor inmediato del
empleado, son los encargados de llevar a cabo de forma completa el programa

de evaluacion de desempefio.

b. RRHH se reunira con la Direccion para planear de manera “estratégica y

funcional” el proyecto.

c. RRHH se reunira con jefes de area para analizar temas operativos del

programa.

d. Alcance: este programa comprende a todo el personal efectivo de Magneti

Marelli Conjuntos de Escape S.A., empleados tercerizados y pasantes, que
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tengan antigledad mayor a 3 meses. Es de aplicacion en la planta en Cérdoba

Argentina.

e. La gerencia general debera dar a conocer a principio de afio los planes,
objetivos estratégicos de la misma y de cada area, fortalezas, debilidades e

inconvenientes del periodo que se inicia (tal como se realiza actualmente).

f. Recursos Humanos capacitara de manera masiva a todos los jefes de
area y encargados quienes llevaran a cabo el programa de evaluacion de

desempeinio.

g. Recursos Humanos entregard en la capacitacion, un manual interactivo

del programa, y debera quedar registrado en un formulario dicha entrega.

h. Fases del programa:

eComunica-

cionde

iniciodel :’-‘*CU_V‘“DB *Revalidacion.
programa. namiento.

sEvaluacion
sComunicacion de de
competencias resultados.
comportamenta-
lesesperadasy
objetivos.

FASE 1: Comunicacion de inicio del programa.

Recursos Humanos comunicara a todos los empleados de la empresa que se

llevara a cabo el programa de evaluacion de desempefio. Se deberan utilizar todos los

medios de comunicacién disponibles (e-mail, banners, folleteria, cartelera de
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“Evaluacion de desemperio en la empresa Magneti Marelli Conjuntos de Escape S.A.”

Riachi Lucas; Conci Aldana

comunicacion interna). Luego de este primer contacto, se realizara la comunicacion

personalizada a los empleados para establecer en determinada fecha, el proceso.

Se comunicaran en esta instancia caracteristicas generales del programa,
haciendo énfasis en los beneficios para el empleado y la organizacion (dando ejemplos
concretos).

FASE 2: Comunicaciéon de competencias comportamentales esperadas y

objetivos.

» Comunicacién de las competencias:

Las competencias son cinco y son las mismas para todo el personal. Estan

pensadas para regular y alinear el comportamiento de todo el personal de la empresa.

Las cinco competencias esperadas son las siguientes:

Las competencias representan el 20% del total de la evaluacion.
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Cada competencia tiene cuatro niveles para ser evaluada. En total, las
competencias podran sumar hasta 20 puntos (maximo puntaje) por revision (VER
ANEXO 1 DEFINICION DE COMPETENCIAS Y NIVELES).

La comunicacion de las mismas, se realizard en una reunion que tendra el jefe
con su area, en donde se entregara ademas el manual del programa de evaluacion,
gue debera contener las definiciones y niveles de cada competencia. En caso de un

nuevo ingreso, debera ser entregado al dependiente junto con el manual de induccién.

La evaluacion de las competencias que se realizara mas adelante, debe quedar
formalizada en el formulario “1 Evaluacién de Desempefio-COMPETENCIAS” (VER
ANEXO 2 FORMULARIOS)

» Comunicacion de los objetivos:

En una reunién personalizada que organizara el jefe de area con cada uno de
su personal a cargo, se hara el planteamiento de los objetivos que se tendran en el

area y los particulares para cada uno especificamente.

Luego se aclarara la necesidad de colaboracion que se necesita del empleado;
se evidenciaran los fines dejando claro todos los puntos para reducir incertidumbre y
‘rumoreos”. Se explicara concretamente lo que se necesita y espera del mismo. Se

brindara un espacio para dudas/consultas/sugerencias.

El jefe de cada area es el responsable de transmitir los objetivos definidos por la
gerencia general a cada uno de sus dependientes a cargo. Deben ser cinco por

empleado.
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Este proceso de establecimiento de objetivos debe quedar formalizado en el
formulario “2  Evaluacion de Desempeio-OBJETIVOS” (VER ANEXO 2

FORMULARIOS). Este es un formulario “vivo” que puede ser revisado y modificado

cuantas veces sea necesario.

Los objetivos representan el 80% del total de la evaluacion.

Cada objetivo se calificara con un puntaje de 1 a 16 (puntaje maximo por

objetivo).

La sumatoria del puntaje de los cinco objetivos, podra sumar hasta 80 puntos

(maximo puntaje).

Cada objetivo debera estar acompafiado por su correspondiente plan de accion,
gue deberd contemplar las acciones a implementar, necesidades de capacitacion,
rotaciones de puestos, recursos necesarios y los plazos. Esto debe quedar
formalizado en el formulario “3 Evaluacion de Desempefio-ACCIONES” (VER ANEXO
2 FORMULARIQS).

Caracteristicas que deben reunir los objetivos:

- Realizables: compatibles con la realidad y los recursos disponibles.

- Desafiantes: van mas all4 de lo habitual; son nuevos vy dificiles de lograr.
Implica un esfuerzo por parte del empleado.

- Medibles (en lo posible): de alguna manera es necesario mensurar los
logros obtenidos. Por eso se deben expresar en términos tangibles

(valores absolutos, porcentajes y fechas).
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FASE 3: Acompafiamiento.

> Eljefe y el empleado se deberan reunir dos veces cada cinco meses para
analizar el progreso/planes de accion hacia la obtencion de los objetivos fijados en
la fase anterior. Se evalian también las actitudes y las conductas del evaluado (el

‘como” se esta llevando a cabo).

» El resultado de estas reuniones de acompafiamiento debe quedar
reflejado en el formulario de “Evaluacién de Desempefo”, en las columnas
denominadas “Revision de Progreso 1” (luego de los primeros cinco meses) y
“‘Revision de Progreso 2” (cinco meses después) en ambos formularios (de
competencias y objetivos) (VER ANEXO 2 FORMULARIOS). Esta informacion

servira de analisis en un futuro.

» El area de Recursos Humanos instrumentara un sistema de recordatorio
para la realizacion de cada reunion y habilitard un registro para asegurar el

cumplimiento del procedimiento.

FASE 4: La evaluacion.

» Consta de una ultima reunién formal que se realiza al cierre del periodo.
Deben completarse en los formularios 1y 2, los comentarios finales y el promedio
total obtenido en las revisiones 1 y 2, analizando la evolucién del empleado y su

desempefio durante el afio.

» De esa reunidn se obtendrd como resultado la Evaluaciéon formal de

Desempefio que debe ser registrada en el formulario ‘4 Evaluacion de
Desempefio-EVALUACION FINAL” (VER ANEXO 2 FORMULARIOS).

» De igual manera que durante la fase de acompafiamiento, el jefe y
empleado realizaran una retroalimentacién mutua y llegaran a un acuerdo final. El

empleado también debera presentar su auto-evaluacion.
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» Las calificaciones para la Evaluacidn Final son las siguientes:

Supera las Expectativas (SE)
Alcanzo las Expectativas (AE)
Necesita Mejorar (NM)

No Alcanzé las Expectativas (NAE)

» Para puntuar cada objetivo, primero es necesario definir la calificacion.

Luego, utilizar la siguiente tabla de conversion para definir el puntaje:

Para puntuar cada objetivo:

Calificaciéon Puntaje
Supero las Expectativas 13-16
Alcanzé las Expectativas 9-12
Necesita Mejorar 5-8
No Alcanzé las Expectativas 1-4

» Para cada posibilidad de calificacion existe un rango de puntos. Una vez
que el evaluador identifique la calificacién para cada objetivo, puede consensuar

junto con el empleado, el puntaje dentro de ese rango.

» Para puntuar cada competencia, primero es necesario definir el nivel.

Luego, utilizar la siguiente tabla de conversion para definir el puntaje:
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Para puntuar cada competencia:

Nivel Puntaje
*Nivel 4 4
*Nivel 3 3
*Nivel 2 2
*Nivel 1 1

» El puntaje total es el resultado de la sumatoria de puntos alcanzados por

el empleado en “promedio total” en el cumplimiento de los objetivos mas los

puntos alcanzados en “promedio total” en la demostracién de la aplicacion de las

competencias. Esto podrd sumar un total de hasta 100 puntos, equivalente al
100% de la evaluacion (VER ANEXO 2 FORMULARIO

» Para obtener el resultado total de la evaluacién, primero es necesario

obtener el resultado de la sumatoria del puntaje total y luego identificar la

calificacién obtenida.

Puntaje Total:

Puntaje Total Calificacion
85 - 100 Supero6 las Expectativas
60 — 84 Alcanzo las Expectativas
35-59 Necesita Mejorar
10-34 No Alcanzé las Expectativas
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FASE 5: Revalidacion.

» La planificacion y la evaluacion final, una vez que han sido consensuadas
por el jefe y empleado respectivo, se someteran a la consideracion de recursos
humanos, de tal manera que pueda haber una vision general que permita dar una

mayor seguridad y equidad al proceso.

» Recursos humanos podra requerir informacién adicional y discutir con
cada jefe alguna modificacion de los objetivos, la planificacion y/o la evaluacion

final.

> De haber modificaciones, el jefe se reunird nuevamente con el empleado
y procedera a brindar la informacién correspondiente y a la modificacion del

formulario “Evaluacion de Desempefo” (cualquiera que sea).

» La evaluacion final debe ser firmada por el evaluado, el jefe y recursos

humanos. Este ultimo elaborara informes para presentar a la gerencia.

9.4 Evaluacion del programa propuesto

Con el objetivo de ajustar el sistema en pos de la mejora continua, se propone
realizar una encuesta anonima sobre el proceso de evaluacion. Servira para controlar el

funcionamiento del sistema, y para conocer el punto de vista de los evaluados:
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Encuesta de opinidn sobre el sistema “Evaluacion de Desempeio”

Area ala que pertenece:

Fecha: I

Las siguientes preguntas buscan conocer su opinién con respecto al proceso de evaluacién de
desempenfio que recibid. Para la empresa es importante su aporte.

Por favor marque con una “X” la respuesta que usted considere correcta. No deje espacios en
blanco, en caso de duda consulte con recursos humanos.

Referencias:

Puntaje Significado
1 Totalmente de acuerdo
2 De acuerdo
3 En desacuerdo
4 Totalmente en desacuerdo

¢ Cree que las competencias comportamentales definidas por la empresa
son aplicables a su trabajo diario?

¢Participd junto con su jefe en la definicion del peso de los objetivos
individuales?

¢ Participd de manera activa en la definicion del puntaje obtenido en cada
competencia y objetivo?

¢ Entiende completamente como funciona el sistema de evaluacion de
desempeiio?

¢ Recibio retroalimentacion de su evaluacion con planes de accian para
mejorar puntos débiles?

¢, Desea agregar algin comentario mas?

iMuchas gracias!

Magneti Marelli Conjuntos de Escape S.A.
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9.5 Sustentabilidad de la propuesta

Las capacitaciones iniciales pueden darse en las salas de reuniones disponibles
en la empresa para tal fin.

El tiempo insumido en las capacitaciones y en las reuniones esta contemplado
en indicadores “horas de capacitacion” por afio de cada empleado.

Los recursos humanos necesarios para implementar el programa se encuentran
hoy trabajando en la empresa, por lo que no seria necesario contratar mas gente
ni colaboracion externa.

Con respecto a los manuales interactivos para entregar a todo el personal, se

necesitara una inversion en papel e impresion.
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10- Conclusiones
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En los recursos humanos de la organizacion, descansa la mayor parte del éxito
de la misma. Para cumplir con los objetivos organizacionales, es necesario que se
planteen conscientemente, se conozcan y se trabaje para ellos. Un empleado que no
conoce para qué ni porqué trabaja en la empresa, no sabra donde se dirige ni para que

transita en ella.

La Evaluaciéon de Desempefio es una herramienta de Recursos Humanos que
sirve para mejorar el funcionamiento general de toda la organizacion. Sus resultados
conforman la base para desarrollar estrategias y tomar decisiones que se condigan con
el objetivo general de la organizacion.

Mediante una correcta implementacion de un programa de Evaluacién de
Desempefio, se lograra identificar brechas entre el desempefio de la gente y el
esperado por la organizacibn, como asi también oportunidades de crecimiento

profesional de los mismos.

El resultado de la evaluacion debe convertirse en un input para RRHH y a su vez
servir como marco de referencia para desarrollar el resto de los subsistemas del area,
sumandose al planeamiento estratégico de la corporacion. El subsistema de evaluacion
de desempefiio es considerado de esta manera una ventaja competitiva, y debe ser

tratado como tal.

En el presente trabajo, la problematica se hace presente cuando se detecta que
este subsistema cuenta con poco desarrollo, y un gran potencial. Actualmente el area
de RRHH se encuentra debilitada, con poca credibilidad y confianza. Hoy es un area
sefalada, se le atribuye la responsabilidad por el “mal trabajo de la gente”, por la
desmotivacioén, por el desgano, por la preocupacion de ellos y por la falta de estabilidad

en los puestos.

Trasando los objetivos y competencias determinados como prioritarios y llevando
a cabo las acciones pertinentes, se podra establecer un sistema de evaluacion del

desempeiio que genere beneficios tanto para los empleados de Magneti Marelli, como
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para la empresa. La evaluacion de desempefio tiene que ser un proceso de
transformacion, no so6lo un proceso para evaluar. Debe ser parte de la estrategia

organizacional, abarcando transversalmente todas las areas.

Empleados sin objetivos concretos son empleados abocados a una tarea
rutinaria y posiblemente desmotivados. Evaluando el desempefio se podra eliminar este
sentimiento de insatisfaccion. Los empleados deben sentirse parte, trabajar en pos de
una estrategia compartida y la vision organizacional. Deben conocer el punto de partida
para concretar los objetivos.

La probleméatica del paso de una categoria de pago a una superior (establecido
en el convenio colectivo de trabajo y tema principal de conflicto entre la empresa y el
gremio) seria resuelto ya que la evaluacién generara que el resultado de trabajo sea
medible y ponderable. De esta manera se evitarian las decisiones subjetivas y
presionadas de la gerencia a la hora de reconocer al personal, aumentando asi la
credibilidad de la gente para con sus superiores. Los planes de reconocimiento deben
estar expresamente planteados.

Las instancias del programa, por otro lado, beneficiaran la apertura de canales
de comunicacion entre superiores y subordinados dando lugar a distintos momentos de
interaccién. Esto afianzara con el correr del tiempo la confianza entre ambos,

beneficiando a futuro el clima organizacional.

A nivel empresa, la evaluacion de desempefio es en muchas auditorias un
requisito para aplicar a las mismas. Debe ser parte de un sistema de gestion integrado
dentro de la organizacion. Al ser una empresa de tal envergadura, debe cumplimentar
con estdndares de calidad predeterminados, para los cuales un programa de

evaluacion de desempefio es exigencia.

Queda manifiesta de esta manera, la importancia que reviste diseiar e

implementar un programa de evaluacién de desempefio del personal. El beneficio es
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transferible a todas las areas de trabajo y a todos los niveles. Si es aplicado a
conciencia y alineado con las estrategias organizacionales, permitira generar el valor

agregado que la empresa necesita.
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“Evaluacion de desempeiio en la empresa Magneti Marelli Conjuntos de Escape S.A.”
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ANEXO 1

Definicién de competencias y niveles.

Cumple y promueve, es modelo y referente en cuanto a la seguridad. Tiene

conocimiento de las normas, actda en funcién de ellas, propone nuevas ideas.

Capacidad de considerar la seguridad como una filosofia de trabajo, que parte de

Nivel 4

considerar la seguridad e higiene como un factor directamente incluido en cada
parte de su proceso de trabajo.

Tiene conocimiento sobre como adecuar sus practicas laborales con la normativa

y politicas vigentes y las cumple eficientemente en su puesto de trabajo. Tiene la

Nivel 3

capacidad de identificar los aspectos que pueden servir para mejorar la
seguridad laboral.

Cumple con los aspectos generales de la seguridad en su puesto de trabajo.

Nivel 2

No tiene la capacidad de identificacion. Solo cumple con las normas que le

parecen adecuadas. A menudo considera que las medidas de seguridad no se

Nivel 1

ajustan al puesto, al a situacién laboral y no las cumple.
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Realiza adaptaciones organizacionales y estratégicas a corto, mediano y largo

plazo en respuesta a los cambios del entorno o las necesidades de la

situacién. Evalla sistematicamente su entorno atento a cambios que pudieran

Nivel 4

producirse. Lo hace de manera rapida y con calidad.

Adapta tacticas y objetivos para afrontar una situacion o solucionar problemas.
Revisa y evalla sistematicamente las consecuencias positivas y/o negativas

de las acciones pasadas para agregar valor a la nueva solucion. Utiliza el

Nivel 3

fracaso de otros en su propio beneficio. Se muestra abierto a enfrentar
situaciones distintas o0 a las que no estaba acostumbrado dentro de su rutina

de trabajo.

Observa la situacion objetivamente y puede reconocer la validez del punto de

vista de otros, utilizando dicha informaciéon de manera selectiva para modificar,

Nivel 2

so6lo en ocasiones, su forma de actuar.

Sigue siempre los procedimientos antiguos y le cuesta adaptarse a nuevas
situaciones. En ocasiones puede reconocer la validez de otros puntos de vista
y madificar su conducta. Tiene cierta dificultad para enfrentar situaciones que
les son desconocidas. Logra adaptarse de manera lenta a los cambios. Suele

Nivel 1

aferrarse a sus propias opiniones. En ocasiones no reconoce la validez de la
perspectiva de otras personas. No manifiesta una actitud critica respecto a su

actuacion.
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Siempre va un paso mas adelante en el camino de los objetivos fijados,

preocupado por los resultados globales de la empresa. Entiende de manera
sistémica los objetivos estratégicos para adecuar sus resultados a la misma.

Se preocupa por el resultado de otras areas. Aporta soluciones incluso frente a

Nivel 4

problemas complejos, en escenarios cambiantes, y de alto valor agregado para

la organizacion.

Establece sus objetivos considerando los posibles beneficios/rentabilidad del

negocio. Emprende acciones de mejora, centrandose en la optimizacién de

Nivel 3

recursos considerando todas las variables.

Fija objetivos para su area en concordancia con los de la organizacion. Trabaja
para mejorar su desempefio introduciendo los cambios necesarios en la 6rbita
de su accionar. Busca explorar las necesidades en la medida que ello resulte

esencial para la elaboracion de una tarea. Trata de establecer criterios que le

Nivel 2

permitan evaluar las necesidades de forma general. Realiza esfuerzos
eventuales para mejorar la calidad. No fija nuevas metas, solo hace el esfuerzo

por atender a las existentes.

No reconoce los resultados que se esperan de su puesto de trabajo. No es

capaz de administrar los procesos para el logro de los objetivos, solo lo hace

Nivel 1

de manera parcial y frecuentemente incurre en errores en el resultado final.
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Entiende y conoce todos los temas relacionados con su especialidad, su
% contenido y esencia aun en los aspectos mas complejos. Es referente entre sus
> c P A f .. . .
S | pares y en la comunidad donde actda por sus altos criterios de eficiencia, calidad
y mejora continua en los procesos de trabajo.
« | Entiende y conoce todos los temas relacionados con su especialidad. Es
E valorado/a por sus conocimientos y su preocupacion por la eficacia en los
= procesos de trabajo.
5 Conoce adecuadamente todos los temas relacionados con su especialidad y se
> . . .
= | preocupa por cumplir con sus obligaciones laborales.
5 Conoce temas relacionados con su especialidad sin preocuparse por la
> . -z . .
S | realizacion de sus funciones de forma eficaz.
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Apoya e instrumenta todas las caracteristicas especificas de la organizacién en

beneficio de la entidad y de los objetivos comunes. Establece para si mismo/a

objetivos de alto desempefio, superiores al promedio y los alcanza con éxito.

Nivel 4

Los/as integrantes de la comunidad en la que se desenvuelve lo/la perciben

como un modelo de los valores y principios de la organizacion.

Apoya e instrumenta los valores y principios organizacionales transmitiendo a las

Nivel 3

otras personas la conducta a seguir.

Instrumenta adecuadamente las caracteristicas especificas de la entidad y fija

objetivos organizacionales para el grupo que en raras ocasiones él/ella mismo/a

Nivel 2

alcanza.

Raramente demuestra algun apoyo a las caracteristicas o valores de la empresa.

Piensa primero en sus propias posibilidades y beneficios antes que en los del

Nivel 1

grupo y los de la organizacion a la que pertenece.
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ANEXO 2

Formularios
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1 Evaluacion de Desempeiio-COMPETENCIAS:
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2 Evaluacién de Desempefio-OBJETIVOS:
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3 Evaluacién de Desempeiio-ACCIONES:
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4 Evaluacién de Desempeio-EVALUACION FINAL:
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ANEXO 3

Responsabilidades

Gerente General:

1.

Dar a conocer los planes, objetivos estratégicos de la empresa y de cada area,
fortalezas, debilidades e inconvenientes con el periodo que se inicia.

Acompafiar a los con los jefes en todo momento que sea necesario.

Revisar las evaluaciones finales junto con recursos humanos .

Tomar acciones al respecto.

Jefe de area:

1.

Preparar los objetivos del area en base a los objetivos generales de la empresa
planteados por la Gerencia General.

Preparar los objetivos para cada una de las personas a su cargo, de manera de
garantizar el cumplimiento de los objetivos del area.

Consensuar junto con el empleado el peso de los objetivos definidos.

Revisar junto con el empleado las competencias que la empresa espera de ellos
y evacuar dudas si existieran.

Definir planes de accion, tiempos de ejecucion y responsabilidades adecuados
con los objetivos planteados.

Reunirse periddicamente con el empleado para analizar el progreso hacia la
obtencion de los objetivos fijados. Analizar si es necesario algin cambio o
modificacion a los mismos o en los planes de accién acordados.

Encontrar mecanismos y espacios diarios para analizar el desempefio de sus
Empleados.

Realizar una reunion formal cada cuatro meses para revisar objetivos, modus

operandum y avances. Dejar reflejados estas reuniones en el formulario
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“‘Evaluacion de Desempefo”, en las columnas denominadas “Revision de
Progreso 1y 2”.
Presentar a recursos humanos las evaluaciones de su area con el propdsito de

aprobar lo acordado y de esta manera asegurar la equidad interna.

Empleado (evaluado):

1.

2
3.
4

Estar predispuesto para recibir una evaluacion constante de desempeiio.
Colaborar para con el jefe en el proceso de evaluacion.

Consensuar junto con el jefe el peso de los objetivos a cumplir.

Presentar su auto-evaluacion siempre que sea necesario y cuando el jefe lo
solicite.

Solicitar el acompafiamiento de su jefe con respecto a su desempefio si no lo

estuviera recibiendo.

Recursos Humanos:

Coordinar todas las instancias del proceso.

Proveer la capacitacion inicial para Gerentes.

Asesorar a Gerentes y empleados en cuanto a la interpretacion y aplicacion del
presente proceso.

Entregar a todo el personal un manual del proceso, e informar que se encuentra
disponible en la red.

Realizar el control de que cada una de las etapas indicadas se cumplan en
tiempo y con la calidad necesaria: coordinara y avisara fechas de los diferentes
eventos con la debida antelacion.

Verificar que los objetivos que se establecen cumplan con las cualidades
establecidas.

Presentar reportes a las respectivas Gerencias de los resultados del proceso,
cumplimiento de los tiempos y las etapas por parte de los Jefes de éarea.

Realizar los ajustes que resulten necesarios.
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ANEXO 4

Encuestas realizadas

Entrevista gerente de Recursos Humanos (1)

e Puesto que ocupa/area:
e Fecha de ingreso a la empresa:

Las siguientes preguntas estan relacionadas con el proceso de evaluacion de
desempeiio, el cual tiene como objetivo brindar un resultado del trabajo de sus
empleados para después tomar, si es preciso, alguna decision. La informacion

gue nos proporcione es sumamente confidencial.

Respecto al puesto de gerencia de RRHH vy demas gerencias:

1. Cuando ingreso a la empresa, ¢le especificaron las tareas que debia realizar y

los objetivos a cumplir?

2. ¢Tiene acceso a la descripcion/analisis de su puesto? ¢ Coincide con las tareas

gue realiza?
3. ¢ Se siente capacitado para realizarlas?
4. ¢Los demas gerentes tienen acceso a sus descripciones de puestos?
5. ¢Son consultadas con frecuencia?
6. ¢Su desempeiio es evaluado? ¢De qué manera?
7. ¢Cada cuanto tiempo lo evaltan?
8. ¢Qué retroalimentacion recibe del proceso de evaluacién?

9. ¢Recibe alguna retribucién acorde a los resultados de su evaluacién? ¢lLa

considera justa? ¢ Cree conveniente retribuirlo de otra manera?
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10.¢,Las demas gerencias se evallan de la misma manera? (en cuanto a

modalidad, frecuencia y retribucion).

11. ¢ Conoce que opinion tienen sobre el sistema?

12. ¢ A quién reporta? ¢ Qué tipo de comunicacién maneja con su jefe directo?

13. ¢ Quién establece los objetivos a cumplir?

14. ; Se modifican afio a afio? ¢ En base a qué?

15. ¢ Tiene alguna sugerencia que quiera aportarnos o proyecto en mente sobre el

8.

9.

proceso de evaluacion de desempefio?

Respecto a los demas puestos y procesos organizacionales:

¢,Poseen una politica organizacional que incluya un proceso de evaluacion de

desempeiio para los puestos no gerenciales (administrativos y operarios)?
¢, Como evallan el desempefio de los operarios?
¢, Para el personal administrativo tienen el mismo procedimiento?

La evaluacion de desempefio, ¢se hace de forma conjunta y sistemética entre

recursos humanos, responsables de area y colaboradores?
¢ Con qué fines buscan evaluar el desempefio?

¢,Cada cuanto tiempo se realizan?

¢ Se respetan los tiempos de implementacién?

¢, Coémo ponderan las evaluaciones?

¢ Estan actualizadas las descripciones de los puestos?

10. ¢ Los empleados conocen las tareas y obligaciones que les competen?

11.¢De qué manera se las comunican?

12. ¢ Se encuentran al alcance de todos los empleados de la empresa?

13. ¢ Qué canales de comunicacion utilizan para con el personal y viceversa?
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14. . El personal en general es consciente de la importancia de la evaluacién de

desempefio?
15. ¢ Qué tan importante considera usted realizar evaluaciones de desempefio?

16.¢Considera que un proceso formal de evaluacion de desempefio es una

estrategia organizacional?

17.¢Se considera que sin implementarla formalmente se pueden lograr los mismos

resultados que si no se hiciera?

18. ¢ Detecta alguna falencia del programa en el que crea necesario atacar?
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Entrevista gerente de produccién (cantidad: 1)

e Puesto que ocupa/area:
e Fecha de ingreso a la empresa:

Las siguientes preguntas estan relacionadas con el proceso de evaluacion de
desemperio, el cual tiene como objetivo brindar un resultado del trabajo de sus
empleados para después tomar, si es preciso, alguna decision. La informacion que nos

proporcione es sumamente confidencial.

1. Cuando ingres6 a la empresa, ¢le especificaron las tareas que deberia

cumplir y sus objetivos?

2. ¢ Tiene acceso a la descripcion de su puesto? ¢ Coincide con las tareas
gue realiza?

3. ¢, Su desempefio es evaluado? ¢ De qué manera?

4, ¢,Cada cuanto tiempo lo evalian?

5. ¢, Qué retroalimentacion recibe del proceso de evaluacion?

6. ¢Recibe alguna retribucion/compensacion de acuerdo a los resultados de

su evaluacién? ¢La considera justa? ¢Cree conveniente retribuirlo de otra

manera?
7. ¢, Qué tipo de comunicacion maneja con su jefe directo?
8. ¢Tiene alguna sugerencia que quiera aportarnos sobre el tema, o

proyecto en mente?

Respecto a los demas puestos de produccidén:

1. ¢, Como evallan el desempenfio de los operarios?

2. La evaluacion de desempenio, ¢se hace de forma conjunta y sistematica

entre recursos humanos, responsables de area y colaboradores?
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3. ¢,Con qué fines buscan evaluar el desempefio?

4, ¢Cada cuanto tiempo se realizan? ¢La evaluacion respeta tiempos de

implementacion?

5. ¢ Como ponderan las evaluaciones?

6. ¢,Los empleados conocen las tareas y obligaciones que les competen?

7. ¢, Qué canales de comunicacion utilizan para con el personal?

8. ¢ El personal en general es consciente de la importancia de la evaluacion

de desempeiio?

9. ¢, Se considera que sin implementarla formalmente se pueden lograr los

mismos resultados que si no se hiciera?

10. ¢Considera que un proceso formal de evaluacion de desempefio es una

estrategia organizacional?

11. ¢De qué manera le serviria a usted como gerente de producciéon que el

desempenio se evalue?

12. ¢Considera que podria resultarle a usted y al area, evaluar de otra

manera el desempefio de los operarios?

13. ¢ Detecta alguna falencia del programa en el que crea necesario atacar?
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Entrevista gerente de administracion y control (cantidad: 1)

e Puesto que ocupa/area:
e Fecha de ingreso a la empresa:

Las siguientes preguntas estan relacionadas con el proceso de evaluacion de
desemperio, el cual tiene como objetivo brindar un resultado del trabajo de sus
empleados para después tomar, si es preciso, alguna decision. La informacion que nos

proporcione es sumamente confidencial.

Respecto a su puesto de gerencia de administracién y control:

1. Cuando ingres6 a la empresa, ¢le especificaron las tareas que deberia

cumplir y sus objetivos?

2. ¢ Tiene acceso a la descripcion de su puesto? ¢ Coincide con las tareas
que realiza?

3. ¢, Su desempenio es evaluado? ¢De qué manera?

4, ¢,Cada cuanto tiempo lo evaluan?

5. ¢, Qué retroalimentacion recibe del proceso de evaluacion?

6. ¢,Recibe alguna retribucién/compensacién de acuerdo a los resultados de

su evaluacién? ¢La considera justa? ¢Cree conveniente retribuirlo de otra

manera?
7. ¢, Qué tipo de comunicacion maneja con su jefe directo?
8. ¢ Tiene alguna sugerencia que quiera aportarnos sobre el tema, o

proyecto en mente?

Respecto al histérico:

1. ¢, Siempre se evalu6 el desempefio?

2. ¢,De qué manera se evaluaba anteriormente?
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3. ¢, Cémo fue la evolucion del proceso en el tiempo?

4, ¢ Considera que un proceso formal de evaluacion de desempefio es una

estrategia organizacional?

5. ¢ Participa en las evaluaciones de desempeio?
6. ¢ Participa en las decisiones de procesos para evaluar el desempeio?
7. ¢, Detecta desde su opinién, alguna falencia del programa en el que crea

necesario atacar?
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Entrevista empleados administrativos mensualizados (cantidad: 2)

e Puesto que ocupa/area:
e Fecha de ingreso a la empresa:

Las siguientes preguntas estan relacionadas con el proceso de evaluacién de
desemperio, el cual tiene como objetivo brindar un resultado del trabajo de sus
empleados para después tomar, si es preciso, alguna decision. La informacion que nos

proporcione es sumamente confidencial.

1. Cuando ingres6 a la empresa, ¢le especificaron las tareas que deberia

cumplir y sus objetivos?

2. ¢ Tiene acceso a la descripcion de su puesto? ¢Coincide con las tareas
gue realiza?

3. ¢Su desempefio es evaluado? ¢De qué manera? ¢Quién/ quiénes lo
evalian?

4, ¢,Cada cuanto tiempo lo evalian?

5. ¢, Lo considera un proceso estructurado?

6. ¢, Se le comunica previamente que va a ser evaluado? ¢Se le comunica

las ventajas y que se requiere de su colaboracion?
7. ¢, Qué retroalimentacién recibe del proceso de evaluacion?

8. ¢, Recibe alguna retribucion/compensacion de acuerdo a los resultados de
su evaluacién? ¢La considera justa? ¢Cree conveniente retribuirlo de otra

manera?

0. ¢ Considera que esta en un puesto acorde a su potencial?

10. ¢ Qué tipo de comunicacion maneja con su jefe directo?

11. ¢Sabés que espera tu jefe de tu trabajo?

12. ¢ Qué tan importante cree que es la evaluacion del desempefio?

13. ¢Tiene alguna sugerencia que quiera aportarnos sobre el tema?

139



Encuesta y entrevista operarios directos (cantidad: 6), operarios indirectos

de calidad y mantenimiento (cantidad: 3)

e Puesto que ocupa/area:
e Fecha de ingreso a la empresa:

Las siguientes preguntas estan relacionadas con el proceso de evaluaciéon de
desempeiio, el cual tiene como objetivo brindar un resultado del trabajo de sus
empleados para después tomar, si es preciso, alguna decision. La informacion que nos

proporcione es sumamente confidencial.

1. Cuando ingres6 a la empresa, ¢le especificaron las tareas que deberia

cumplir y sus objetivos?
o Si.
o No.
o Parcialmente.
2. ¢, Quién le ensefo a hacer este trabajo?
3. ¢, Cuanto tiempo le llevé conocer tus tareas y realizarlas sin supervision?
4, ¢ Tiene acceso a la descripcion de puesto su puesto?
o Si.
o No.
o Parcialmente.
5. ¢ Conoce qué es y para qué se realiza la evaluacion de desempefio?
o Si.
o No.
o Parcialmente.

6. ¢, Se mide el desempefio en su puesto? ¢ De qué manera?
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7. ¢,Cada cuanto tiempo lo evalian?

8. ¢, Recibe alguna respuesta en cuanto a su desempefio?
o Si.
o No.
o Parcialmente.

9. ¢, Recibe alguna compensacion de acuerdo a los resultados de su

evaluacion? ¢ La considera justa? ¢ Cree conveniente retribuirlo de otra manera?
10. ¢ Qué tipo de comunicacion maneja con su jefe directo?
11. ¢Considera que esta en un puesto acorde a su potencial?

o Si.

o No.

o Parcialmente.

12. ¢ Conoce los objetivos globales de la empresa? ¢Sabe como ayuda su

puesto a lograrlos?
o Si.
o No.
o Parcialmente.
13. ¢Sabe que espera tu jefe de tu trabajo?
o Si.
o No.
o Parcialmente.
14. ¢ Qué importancia tiene a su entender la evaluacion de desempefio?

15. ¢ Tiene alguna sugerencia que quiera aportarnos sobre el tema?
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