INSTITUTO UNIVERSITARIO AERONAUTICO
FACULTAD DE CIENCIAS DE LA ADMINISTRACION
LICENCIATURA EN RECURSOS HUMANOS

PROYECTO DE GRADO

EVALUACION DE DESEMPENO A NIVEL TACTICO EN
LA EMPRESA A. GIACOMELLI SA: Una herramienta de

control de gestion

Lopez, Maria Belén

Mufioz Maria Eugenia

Tutor: Nicolas Beltramino

2015 -



NSTITUTO
NIVERSITARIO
ERONAUTICO

% Indice



-y

e PR R

e PR P PR PRV R R PR VR

NSTITUTO

NIVERSITARIO

ERONAUTICO

INtrOAUCCION........coiiiiiii e 8
Presentacion de la Organizacion .............cccccvvevvviiiiiiieeeeeeenns 10
Pre-DiagnoStiCO.......ccvvviiiiiiiiiiiiiiieiieeeeeeeeeeeeeeeee e 19
Determinacion del_Problema ..., 23
ODJELIVOS ... e 25
MArCO TEONICO ...cvvevveieciecicceeeee et 27
Marco MetodolOgICO ........ccucviiriiiieieee e 75
Presentacion y Analisis de la Informacion...............ccccceeeveeneenee. 78
DT Vo | 10 1] 1 o] o 1SS 103
Propuesta de MEJOra.........ccocuviieiiiiiiiesieee e 109
CONCIUSION ...t ene s 125
Bibliografia.........ccocoviiiiecc 129

AANIEXOS .. e ——— 131



NSTITUTO
NIVERSITARIO
ERONAUTICO

7 Dedicatoria



NSTITUTO
NIVERSITARIO
ERONAUTICO

Dedicamos esta tesis de grado a nuestras familias y amigos.
También a todos los profesores que con vocacidon docente nos

acompafaron durante la carrera e hicieron posible que hoy estemos
escribiendo este trabajo.

“Usar la inteligencia significa leer por dentro, conocer

mejor lo que estamos viendo”

J.P. I



&, NSTITUTO
NIVERSITARIO
ERONAUTICO

7§ Agradecimientos



NSTITUTO
NIVERSITARIO
ERONAUTICO

Agradecemos en primer lugar a Silena Giacomelli, que nos
brind6é la posibilidad de realizar nuestra tesis con la empresa A.
Giacomelli S. A.

A nuestras familias, por apoyarnos en este proyecto desde el

inicio de nuestra carrera.



NSTITUTO
NIVERSITARIO
ERONAUTICO

EVALUACION DE
DESEMPENO A NIVEL TACTICO
EN LA EMPRESA A.
GIACOMELLI SA: Una
herramienta de control de gestion.

Autores: LOPEZ, Maria Belén- MUNOZ, Maria
Eugenia

Tutor: Mgter. Beltramino Nicolas
Carrera: Licenciatura en Recursos Humanos
Plan: 1997



NSTITUTO
NIVERSITARIO
ERONAUTICO

FORMULARIO C

Facultad de Ciencias de la Administracién
Departamento Desarrollo Profesional

Lugar y fecha: Cdrdoba, Julio 2015

INFORME DE ACEPTACION del PROYECTO del PROYECTO DE GRADO

Titulo del Proyecto de Grado:

“Evaluacion de desempeiio nivel tactico en la empresa A. Giacomelli SA : una

herramienta de control de gestion”

Integrantes: (Apellido, Nombre y Carrera)

Lopez, Maria Belén/
Mufioz, Maria Eugenia

Profesor Tutor del PG:

Beltramino, Nicolas

Miembros del Tribunal Evaluador:

Presidente; DOLGONOS, Adrian
ler Vocal: GARCIA, Isabel

Resolucién del Tribunal Evaluador

O El PG puede aceptarse en su forma actual sin
modificaciones.
O E1l PG puede aceptarse pero el/los alumno/s deberia/n

considerar las Observaciones sugeridas a continuacidn.

O Rechazar debido a 1las Observaciones formuladas a
continuaciédn.



NSTITUTO
NIVERSITARIO
ERONAUTICO




NSTITUTO
NIVERSITARIO
ERONAUTICO

73 Introduccion



NSTITUTO
NIVERSITARIO
ERONAUTICO

En el presente trabajo de grado, proponemos un sistema de
evaluacion de desempefio, para ser aplicado al nivel tactico de la
organizacion A. Giacomelli S.A.

Consideramos esta herramienta como parte de un proceso de
gestion necesario para volver eficientes los recursos de una
organizacion, por medio de la estimacion del rendimiento global de los
empleados, cuya importancia radica en el mejoramiento del

desempeifio de la gente.

La informacibn que surge como retroalimentacion de la
aplicacion de dicha herramienta, posibilita no sélo medir el desempefio
de las personas sino ademéas como fuente de informacién para otras
actividades tales como la administracion de remuneraciones,
capacitacion, desarrollo y control. De aqui su importancia global para

cualquier area de recursos humanos.
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Breve Historia Institucional

1957. En el pais se plantea a partir de 1950 aproximadamente,
un régimen de Promocién Industrial, contexto en el cual surge como
iniciativa personal del Sefor Antonio Giacomelli, la apertura de una
fabrica (en sociedad) de piezas de goma y goma-metal para la

suspension y direccién de automoviles.

1967. Esta sociedad inicial se disuelve, pero en 1967 surge una
nueva, en comandita por acciones con el sefior Alejandro Petrussi. Asi
es que, Giacomelli y Petrussi deciden ponerle una marca a los
productos, la misma se llamaria CAPEMI, que incluye las iniciales de
los integrantes de la familia. (Claudio, Angela, Paula, Elda, Marga,
Yolanda)

Pasados algunos afios, surge una nueva idea por parte de los
socios. Deciden abrir otra fabrica, pero para la produccion de
autopartes metalUrgicas, también para la industria automotriz. Esta
iniciativa implicaria una division societaria, en la cual, A. Petrussi seria
el duefio de la nueva empresa y A. Giacomelli seria el Unico duefio de
CAPEMI.

1972. El crecimiento de la empresa lleva a encontrar nuevos
mercados en el exterior. Capemi, se exporta a diferentes paises de
varios continentes. Dado este impulso, en 1978, se crea una
corporacion comercial en EEUU, se instala una fabrica en Colombia y

se construye una oficina técnica en lItalia.

1978. La empresa se transforma en Sociedad Anénima, con tres

socios: C. Giacomelli; M Giacomelli; Y. Spanolo.

1988. Se consolida en el comercio nacional e internacional. Se
decide cerrar la fabrica en Colombia e incursionar en nuevos mercados

y rubros como el aeronautico, petrolero y de la construccion.

11
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1994. Fallece el fundador de la empresa y asume en su lugar
Claudio Giacomelli, quien trabaja en la gestion de la empresa con 30

afios de antiguiedad.

2000. La crisis econdmica de esos afios afecta de manera
directa a la empresa. Frente a las adversidades, los hermanos
Giacomelli (Margarita y Claudio) logran reponerse. Exportan una
amplia gama de productos compuesta por mas de 5000 items, la cual
es reconocida mundialmente en 22 paises de los 5 continentes, en
distintos rubros (aeronautico, ferroviario, minero, energético vy

petrolero).

Hoy. La empresa produce en promedio 6.000.000 de piezas al
afo, las cuales son fabricadas en su totalidad por un personal idéneo y

calificado.

En la siguiente pagina se presenta el organigrama.

12



NSTITUTO
NIVERSITARIO
ERONAUTICO

Q
q
a]
-
g
o
g
=i
w
Q
r4
o)
o
0
w
)
W
Q
g
=
w
b=
0
0

- 5

S.G

1

! Departamento RRHH Giacomelli S.A , Afio 2012

|
l_]l
'%‘ i HIEI]E)

ﬂ—{}{]h Wy e
1 6 s
i

13



NSTITUTO
NIVERSITARIO
ERONAUTICO

La estructura de la organizacion estd centralizada en la
Presidencia compuesta por Claudio y Margarita Giacomelli quienes se
encargan de dirigir y organizar todas las é&reas, entre ellas, las

operativas, comerciales y financieras.

El organigrama de la empresa A. GIACOMELLI S.A. es de tipo
Funcional, el mismo se divide en 3 niveles (Gerencial, Tactico y

Operativo).

El nivel Gerencial se divide en Gerencia Administrativa-
Financiera, Gerencia General Operativa y Gerencia de Logistica y
Actividades de la produccion. Quienes integran dichas é&reas tienen
bajo su responsabilidad la toma de decisiones estratégicas que

permiten el funcionamiento general de la empresa.

El area Administrativo-Financiera se encarga de gestionar los
medios financieros para la compra de materia e insumos necesarios

para cada sector de la empresa.

El 4rea Operativa se encarga de gestionar y coordinar
realizacion de tareas operativas, se busca lograr las metas planteadas

por la direccion a nivel productivo y humano.

Y por ultimo el area de Logistica cuya funcidn es gestionar los
medios de calidad para obtener un producto confiable al menor costo
posible a través de inspecciones y ensayos para atender las

necesidades de los clientes.

El nivel Tactico esta constituido por los responsables y
encargados referentes que componen las 3 é&reas anteriormente
mencionadas. Aqui se toman decisiones en relacion al sector de
incumbencia y las mismas se establecen en funcion de las decisiones

estratégicas.

14
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En el bloque Administrativo-Financiero esta el area de RRHH
que hoy en dia cuenta con 3 integrantes -1 Responsable y 2
Asistentes- cuya funcion es atender las necesidades del personal,
hacer valer sus derechos, ser de intermediario entre Direccidon y los
empleados, capacitarlos, motivarlos como asi también instruirlos en la

cultura de la empresa, sus normas y procedimientos.

Existe por dltimo un nivel Operativo compuesto por aquellos
operarios que se encargan del trabajo cotidiano y permiten la

consecucién de los objetivos organizacionales.

Cabe destacar una Linea de Staff formada por auditores y
asesores externos que prestan un servicio indirecto para guiar al nivel

gerencial en aspectos mas relevantes que estan fuera de sus alcances.

La Direccion cuenta con un Asistente directo, cuya funcién es
asesorar a la presidencia sobre cuestiones que surgen en la empresa,
como asi también representar a Direccion frente al personal
brindandole soluciones a problemas diarios, controlando la ejecucion

del trabajo para alcanzar los objetivos organizacionales, entre otros.

Por dltimo estan los Representantes Internos con los que cuenta
A. Giacomelli para tratar las diferentes gestiones dentro de la
organizacion: Representante direccion del SGC, Responsable de
Disefio Gréfico, Responsable Comercio Exterior y Representante del
cliente, Responsable del mercado de Reposicion y Representante del

cliente y Responsable Terminales y Representante del cliente.
Los productos que ofrece la empresa son los siguientes:
1 Bujes silentblock
<1 Soportes de motor y caja
% Guardapolvos y fuelles

1 Piezas varias de goma

15
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< Mangueras

«{ Cafos

¥ Mangueras flexibles
1 Otros

La misioén, Vision y valores de A. GIACOMELLI S.A. son

{5 Mision:

“Ser lideres en calidad que permita a la Empresa tener una
imagen, prestigio y reconocimiento hacia la marca dentro de

la industria metalurgica argentina”.
=1 Vision:

“Obtener una amplia participacion en el mercado y competir
directamente con las empresas de mayor capacidad

productiva en términos de los proximos 15 afnos”
«{ Valores:

e Calidad: los clientes de nuestra empresa buscan
un producto de calidad que no atente a la
percepcién de sus clientes y que poseen un
desempefio aceptable.

e Precio: se busca la mejor calidad al menor precio.
La empresa que logre dichos objetivos

conseguira la mayor porcién del mercado.

e Entrega: de nada sirve para el cliente un producto
de calidad adecuada, a un precio competitivo

gue no esté cuando este lo necesite.

16
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Objetivos vy Politicas de la Empresa

El principal objetivo de esta empresa es la fabricacién de piezas
de goma y goma metal, destinadas a satisfacer la creciente demanda
de las industrias automotrices, ferroviarias, petroleras y agricolas del

mercado nacional.

La politica de A. GIACOMELLI S.A., se basa en normas de
calidad, estas son:

* Mejora Continua: Es nuestro compromiso fundamental para
tener continuidad laboral y permanencia en los mercados. Es por ello
gue aplicamos esta consigna en los principales aspectos de nuestra
fuente de trabajo.

« Mano de Obra: Actuamos con profesionalidad, sugerimos,
aprendemos, nos relacionamos y nos cuidamos para potenciar nuestra
creatividad y desarrollo personal. Tenemos actitud positiva y dinamica

frente a los cambios y los nuevos desafios.

» Métodos: Planificamos nuestros procesos y la comercializacién
de nuestros productos pensando en satisfacer los requerimientos y
expectativas de los clientes y también las propias. Organizamos
nuestra produccién para entregar justo a tiempo. Aplicamos siempre la
modalidad autocontrol en todos los espacios de nuestra organizacion.

* Maquinas: Trabajamos en el mantenimiento preventivo de
nuestras maquinas y equipos de produccion, ya que son nuestros
elementos indispensables. Controlamos los parametros de puesta a
punto y de procesos para producir al menor costo y mayor rentabilidad.

* Materiales: Buscamos compartir esta politica con nuestros
proveedores y subcontratados para asegurar la calidad de los insumos
y servicios que ingresan a nuestro sistema, aportar en su desarrollo y

mejorar siempre la relacion costo/ calidad.

17
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* Medio Ambiente: Cuidamos y respetamos el medio ambiente
natural y laboral. Cuidamos de nosotros mismos y de nuestra
seguridad personal. Mantenemos siempre el orden y la limpieza en

beneficio de nuestra salud y nuestro mejor estado de animo.

18
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PRE-DIAGNOSTICO:

El primer contacto que tuvimos con la empresa fue a través de
correo electronico, en el cual exteriorizamos nuestro interés en realizar
un diagnolstico y presentar una propuesta de mejora. Enseguida
recibimos respuesta por parte de la empresa, nos pusimos en contacto
telefonicamente y programamos una entrevista con el Responsable del
Departamento de Recursos Humanos de A. Giacomelli S.A, Miguel

Gonzalez y Silena Giacomelli, asistente del area.

En esta entrevista nos brindaron informacion general de la
empresa: cantidad de empleados, organigrama, clientes, forma de
trabajo. En este primer acercamiento relevamos informacion muy
importante, a través de preguntas que realizamos sobre el

funcionamiento del area.

El responsable de RRHH conjuntamente con la Direccion y los
Mandos Medios de la empresa tiene como objetivo primordial
desarrollar un enfoque participativo, cuya base es la confianza en el
hombre y su capacidad para desempefiarse, involucrandose en el
trabajo. Para ello es necesario tener presente valores y conceptos
como: autoestima, reconocimiento econémico y no econémico, logros,
aumento de responsabilidades, autocontrol, automotivacion, formacion,

trabajo en equipo, etc.

Para conservar el recurso mas valioso de la organizacion, A.

GIACOMELLI S.A. desarrolla estrategias tales como:

» Formulario (232) denominado “Propuesta para el Buzon de
Mejora”, éste consiste en dar una paga al trabajador por aquella
sugerencia que se puede aplicar en tiempo y forma. Para ello se
pondera entre las mejores propuestas aquella que resulta ser mas

significativa. Hoy en dia, no es llevada a cabo.

20
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» Reconocimientos no econdmicos: son un conjunto de gestos
explicitos de recompensa (felicitaciones, agradecimientos) realizados
por el supervisor directo, destinados a los individuos y/o equipos de
trabajo, a fin de valorar sus esfuerzos y contribuciones especiales al

progreso de la Empresa.

« También, reconocimientos econémicos, en base a las ventas
mensuales, a la produccion, al nivel de scrap (desechos de la pieza),
etc. Es la base movil del sueldo que lo establece la direccion y va a

depender del area que estemos tomando en cuenta.

* A su vez se les brinda beneficios sociales y premios tales
como: servicio de cochera, teléfonos, desayunos, comedor, vales de
almuerzos en fechas de cumpleafos, servicio de café, adelantos de
sueldo, préstamos. Los mismos fueron establecidos en funcion de las

reales necesidades del personal.

Los salarios son fijados en base a dos tipos de convenios
relacionado con el gremio del caucho; estos son: -SOCAYA (abarca a
los empleados quincenales) -SECA (empleados mensuales), y en base
a las disposiciones gubernamentales que tanto afectan a los sueldos

en estos ultimos tiempos.

En su mayoria estan compuestos por una parte fija y por una
parte movil en base a la produccibn mensual del area, premios,

castigos, bonos que se entreguen al personal.

La mayoria de los responsables nos comentaron que el salario
otorgado por la empresa es bajo, y no alcanza con los beneficios
sociales, reconocimientos, para mantener al personal motivado, lo que
provoca una alta rotacion de personal y en muchas ocasiones, la

renuncia de los nuevos operarios.

Se devel¢ la falta de un programa de Evaluacion de Desempefio

formal para el nivel tactico.

21
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La ausencia de un plan formal de evaluacion impacta en el
comportamiento de los empleados, ya que éstos no saben cudl es el
desempefio esperado y de aqui que lo relacionemos con el elemento

motivacional.

En este sentido la propuesta se basa en implementar una
evaluacion de desempefio que sirva como herramienta de control de la
gestiébn de recursos humanos y a partir de los resultados obtenidos,
permita tomar decisiones orientadas a mejorar la eficiencia de los
recursos mas valiosos de la organizacion a través de la estimacion del
rendimiento global para interrelacionar la informacion obtenida con el

resto de los subsistemas intervinientes.
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PROBLEMAS Y NECESIDADES DETECTADAS:

De acuerdo con lo expuesto en el pre-diagnéstico
conjuntamente con los integrantes del area de Recursos Humanos

como dijéeramos anteriormente, el problema se basa en:

La ausencia de una herramienta formal de evaluacion del
desempeiio, lo que impide conocer el nivel de rendimiento de sus
empleados y como consecuencia deriva en la dificultad de medirlo y

por tanto, gestionarlo.

La empresa se muestra interesada en desarrollar esta
herramienta para completar los procesos inherentes al area, debido
que el flujo de informacién se encuentra interrumpido y no permite

relacion entre el resto de las partes.

Consideramos que medir el desempefio serda de suma utilidad
para A. Giacomelli S.A, ya que permitira mejorar su gestion, con lo que

esto implica en cuanto a productividad y competitividad.

e Productividad, en la cantidad y calidad de los productos y

servicios que ofrece y

e Competitividad, en el entorno, esto es, mercado en el que

se desarrolla.
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Objetivo General:

el Desarrollar un sistema evaluacion de desempefio para
el nivel tactico de la organizacién, que sirva de herramienta para el
control, revision y rectificacion del desempefio de los recursos
humanos de la organizacion.

Objetivos Especificos:

owrt Determinar procedimientos formales para la medicién

del desempefio del nivel tactico de la organizacion.

£l Generar instancias de comunicacion formal que

faciliten la implementacion de la herramienta elaborada.

owrt Identificar las competencias requeridas para el correcto

desempefio de las personas.

ool Definir las personas claves que deben ser involucradas

en el proceso de evaluacion.

owrt Determinar resultados medibles que contribuyan a la

toma de decisiones en la gestion de la motivacion.
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La evaluacion de desemperfio es la técnica que permite definir el
valor que se da a la actuacion de un empleado en su puesto y dejar

constancia de ello.

La evaluacién de desempeiio comprende:

owrt Datos generales sobre el empleado y puestos

desempeiiados en el periodo evaluado.

ool Evaluacion, que se divide en: sistema utilizado,
comentarios sobre el desempefio, entrevistas con el empleado,

opiniones o deseos del empleado.

el Cualidades personales: potencial, carrera,

capacitacion.?

2 Maristany, Jaime: Administracion de Recursos Humanos, Ed. Pearsons Prentice Hall, 2007, Pag. 365
3 Alles Martha: Direccion Estratégica de Recursos Humanos: Gestion por competencias, Ed. Granica, 2010,

Péag. 261
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,Por qué evaluar el desempeino? Beneficios v problemas mas

comunes.

La evaluacion de desempefio ha sido uno de los temas mas
tratados dentro de los topicos de RRHH, pero pese a ello, es uno de
los temas que mas preocupan. Las razones de esta preocupacion van
desde las metodologias de evaluacion hoy obsoletas, hasta el
descreimiento de los evaluadores en relacion al resultado que se
obtiene de la aplicacion, pues en casi todos los casos, existe un
deficiente entrenamiento del cliente interno. En este contexto, gerentes
y jefes ocultan como evallan a sus subordinados. Se convierte
entonces, un proceso burocratico, lejos de ser una herramienta de
gestion organizacional. La solucion, es el desarrollo de una
herramienta de evaluacion del desempefio que considere la cultura y
las necesidades organizacionales. Esta herramienta debe estar
alineada con los objetivos organizacionales y contemplar un
entrenamiento del cliente interno, en el cual, el area de RRHH sera el

asesor.

Entre los objetivos que se persiguen estan el desarrollo personal
y profesional, la mejora permanente de los resultados de la
organizacion y el aprovechamiento de los recursos humanos de la

organizacion.

Cabe senalar que la evaluacion de desempefo “tiende un
puente” entre los responsables y colaboradores al plantear lo que se
espera de ellos y la forma en que se satisfacen las expectativas y
mejoran los resultados. El significado de la utilizacion de esta
herramienta va mas alla de que sirva 0 no para un aumento en salarios
o la decision de despidos, implica una relacion a largo plazo entre la

empresa y los empleados, son Utiles y necesarias para:

e Tomar decisiones sobre remuneraciones y promociones.
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¥  Reunir y revisar las evaluaciones de los jefes y
subordinados sobre el comportamiento de empleado en relacion con el

trabajo.

¥  La mayoria de las personas necesitan y esperan esa
retroalimentacion; a partir de conocer como hacen la tarea, pueden

saber si deben modificar su comportamiento.

Relacién entre subsistemas

Renumeraciones,

\ . ¥ beneficios /
Andlisis y \ \ ;
descripcion ;’}
\dﬂ puestos Desarrollo
¥ planes de
\\ sucesion
Y _____/
da dasé mpefio / \

\ Formacion B

La evaluacibn de desempefo se relaciona con otros

subsistemas:

En primer lugar con las descripciones de puesto, ya que no es
posible evaluar el desempefio de la persona si primero no se han
especificado las caracteristicas del puesto que ocupa, se le
comunicaron los alcances del mismo y se definieron los objetivos a

alcanzar este afio.

Los resultados se relacionan con remuneraciones y beneficios,

desarrollo y planes de sucesion y Formacion.

4 Alles Martha: Ob.Cit.; Pag. 263
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Una evaluacion de desempefio debe realizarse en relacion al
perfil del puesto, dado que solo se podra decir si una persona se
desempefia bien o mal, en relacién a lo que se espera de ella en el
puesto. Comparando el perfil del puesto con el de la persona evaluada,
se establece una relacion entre ambos, a esto se lo denomina,

adecuacion persona-puesto.

Adecuacién persona-puesto

| da la persona |—

| Parfil
| del puesto |
| ¥
3 | Evaluacién Estrategias
pe""':glfsiﬁzlﬁ > | del potencial |- |de capacitact
| | dedesarolio desarrolio
[ A [
| Parfi - i
| )
|
:

Una correcta metodologia de evaluacion de desempefio es
beneficiosa para mejorar la actuacion futura de las personas y mejorar

los resultados de la empresa.

Permite

675 Detectar necesidades de capacitacion.

B Descubrir personas Clave para la organizacion.

ey Descubrir que su colaborador desea hacer otra cosa.

5 Alles Martha: Ob.Cit.; Pag. 264
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owrt Encontrar a la persona que estaba buscando para otra
posicion
ool Motivar a las personas al comunicarles un desempefo

favorable e involucrarlas en los objetivos de la empresa.

Los problemas mas comunes en la evaluacion de desempeiio
estan relacionados con la puesta en marcha, desde el uso de métodos

confusos hasta el disefio de herramientas mal implementadas.

ewrt Carencia de normas.

s Criterios subjetivos o poco realistas.

oord Falla de acuerdo entre el evaluado y el evaluador.
ewrf Errores del evaluador

ewrt Mala retroalimentacion

ot Comunicaciones negativas.

Para evitar estos problemas.

vir{ Utilizar una adecuada herramienta de

evaluacién que constara de un formulario e instructivo.
eirf Entrenar a los evaluadores.
El entrenamiento de evaluadores:

£l Los supervisores son los que realizan la evaluacion de
su equipo; si bien el area de RRHH debe acompafiar, guiar, supervisar,

no es la responsable de implementar las mismas.

owrt Los evaluadores deben estar adaptados con las

técnicas que usaran.

eard Deberan hacerlo en forma justa y objetiva.
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Pasos de una evaluacion de desempeno.

el Definir el puesto. Asegurarse que el supervisor y el
subordinado estén de acuerdo con las responsabilidades y los criterios

de desempefio del puesto.

owrt Evaluar el desempefio en funcion del puesto: fijar
criterios objetivos de evaluacion con una escala previamente conocida

por los interesados.

ewrt Retroalimentacion: hacer devolucién del desempefio y

los progresos obtenidos.
Momentos del analisis del desempefio:

ool Fijacibn de objetivos. Primordiales para el puesto y

prioritarios para el afio. (incluye una reunién en donde se instauren)

owrt Etapas intermedias o de evaluaciéon del progreso. Es
importante implementar reuniones periddicas donde se hagan

devoluciones del desempefio, antes de la evaluacion final.
b 1 Al termino del periodo, evaluacion final de resultados.

Pasos de la reunidn de retroalimentacion.

La entrevista debe ser planificada, en especial cuando los
resultados no son favorables o bien cuando se sabe que no habra

acuerdo con el resultado.

Tener muy claros los conceptos a tratar y llevar un registro de
los comportamientos positivos y negativos para facilitar el dialogo. En
la reunién, finalmente, se debera explicar con fundamentos los motivos

por los cuales el empleado fue evaluado de una manera determinada.
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Cuando las evaluaciones de desempeilo no son satisfactorias.

Cuando el resultado no es favorable y el evaluado fue un buen
empleado durante mucho tiempo, con evaluaciones positivas
anteriores, o en el caso de personas que estan pasando un mal
momento personal; en suma, para situaciones especiales, se puede

implementar un programa especial de mejora del rendimiento.

Para lograrlo, tienen que “comprar la idea” en primer lugar el
supervisor del empleado en cuestion, y en segundo lugar el empleado
mismo. Luego, es importante acotar los tiempos, es decir, el programa

debe tener un plazo definido, por ejemplo, seis meses.

Un plan de mejora del rendimiento debe incluir:

e} Instrucciones y orientaciones verbales;
e} Comentarios y sugerencias frecuentes;
e} Conversaciones formales e informales;
Y Reportes de evaluacion del rendimiento;
s Entrenamiento;

ot Advertencias verbales y por escrito.

Para una correcta implementacion, debe prepararse un plan de
accion con fecha de inicio, fechas de revisiones parciales y firmas de la
persona involucrada, su supervisor inmediato y el responsable del

area.
¢, Cémo confeccionar un plan de accion?

ool Analizar el tipo de problemas y las posibles causas que
hayan dado origen a la situacion;

e Pensar medidas realistas que podrian ayudar a

rectificar el problema,;
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rwr} Posibles ideas:

¢Necesita entrenamiento? ¢ En qué?

¢ Necesita repasar la descripcion del puesto?

¢ Tiene dudas sobre las politicas o los procedimientos?

Si una empresa trabaja con esquemas de mentoring, la persona
que cubra la funcion de mentor puede ser la indicada para aconsejar a
guien esta transitando por un programa de mejora del rendimiento.

¢, Qué sucede si el empleado no mejora su rendimiento de

acuerdo con lo esperado?
Posibles instancias:

o3y Realineamiento de carrera, ofreciéndole otra posicion

acorde con su nuevo estandar de rendimiento.

rwr} Reingreso al programa de mejora del rendimiento con

nuevos plazos y objetivos.

¥ Desvinculacion.

Evaluar desempefio en gestibn por competencias.

Las evaluaciones siempre deben hacerse en funcién de como se
ha definido el puesto. Si la compafia trabaja con el esquema de
competencias, evaluara en funcion de las mismas. Las competencias
se fijan para la empresa en su conjunto, y luego por area y nivel de
posicion. En funcion de ellas se evaluara a la persona involucrada.
Para trabajar en un modelo de competencias es imprescindible que se

realice una apertura de las competencias en grados o niveles.
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Un esquema global por competencias

de sucasidn

DIRECCION

GESTION INTEGRAL ESTRATEGICA

POR
COMPETENCIAS

La evaluacibn de desempefio tomara en cuenta las
competencias relacionadas con la posicion evaluada y solo ésas, y en

el grado en que son requeridas por el puesto.

Cuando una empresa cuenta con definiciones de perfil por
competencias se puede realizar la evaluacibn de desempefio por
competencias. No alcanza con utilizar el término, se debe contar con
un diccionario o catalogo de competencias y un diccionario o catalogo

de comportamientos.

Andlisis del rendimiento.

En parrafos anteriores nos referimos a la necesidad de fijar los
objetivos al inicio del periodo de evaluacién. El andlisis del rendimiento
se realizara en base a esos objetivos. A su vez, estos objetivos deben
ser mensurados o ponderados de algun modo, idealmente con valores

gue sumen 10 o 100 para su rapida visualizacion.

& Alles Martha: Ob.Cit.; Pag. 269
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Los objetivos seran evaluados en relacion con el grado de

consecucion, por ejemplo, en una escalade 1 a 5.
Andlisis del desempefio

Para el anadlisis del desempefio se usaran las competencias en

relacion con el nivel requerido para la posicion.
s Para ello se sugiere también una escala de 1 a 5.

Se sugiere adicionar la autoevaluacion de la persona
involucrada, con la misma escala. Suponiendo 10 competencias para

un determinado puesto.
Recomendaciones.

En base a los objetivos para el nuevo ejercicio y al desempefo
evaluado en “analisis del desempefio”, es factible recomendar acciones
especificas para cada colaborador evaluado, por ejemplo capacitacion
0 entrenamiento, participacion en determinados proyectos de la
compafiia, asignaciones especiales, etc. las mencionadas acciones

deben ser acordadas con el evaluado.
Evaluacién Final

Cada evaluacion debe tener una nota final, es decir, una Unica
puntuacién; segun el esquema propuesto, sugerimos una puntuacion
delab:

Firmas

s Del evaluador;

8% 4 del Jefe directo del evaluador;

s Del evaluado. Su firma no indica necesariamente

acuerdo de su parte.
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Un comentario sobre la nota final

Una pregunta que todo aquel que disefie una herramienta de
evaluacion se formulara es como combinar los objetivos y las

competencias en la nota final. Los escenarios posibles son:

vy Asignar la nota final solo en funcién del cumplimiento
de objetivos; y en relacidon con las competencias confeccionar un plan

de desarrollo.

ewrt Establecer una relacibn porcentual entre ambas
variables; por ejemplo, 70% en relacion con el cumplimiento de

objetivos y 30% en relacién con competencias.

En cualquiera de las opciones que se elijja lo mas importante
sera que se conozca de ante mano como se asignara la nota final, y

gue el procedimiento de calculo sea claro.
Una forma de garantizar el éxito

Trabajar bajo la modalidad de competencias tiene una serie de
ventajas. Entre ellas, objetiviza los procedimientos a través de evaluar
por un lado los objetivos y su grado de cumplimiento, y las

competencias y su grado de desarrollo.

Las competencias necesarias, son fijadas para la empresa,
prescindiendo de las personas que circunstancialmente ocupan los
puestos y por ello la evaluacion del desempefio por competencias

garantiza un proceso objetivo.
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360° Feedback o evaluacién de 360°

La evaluacién de 360° es una herramienta para el desarrollo de
los recursos humanos. Si bien es una evaluacion conocida, su
utilizacidon no se ha generalizado. Su puesta en practica implica un
fuerte compromiso tanto de la empresa como del personal que la
integra, reconociendo el verdadero valor de las personas como el

principal componente del capital humano en las organizaciones.

A través de la aplicacion de la evaluacion de 360° una
organizacion le esta proporcionando a su personal una formidable
herramienta de autodesarrollo. Un sistema de evaluacion de 360°
requiere de varios aflos de aplicacion sistematica para brindar a la

empresa y sus integrantes el maximo resultado posible.

El proceso no concluye cuando se presentan los resultados de
una evaluacion de 360° ni después de su lectura y analisis. La
persona debe incorporar, comprender el alcance y aceptar los
resultados de la evaluacion recibida. Para la empresa y el individuo no
presupone ningun logro sino se acompafa de un plan concreto de

desarrollo de las competencias.

¢,Cudl es el feedback habitual en cualquier evaluacion de

desempefio? La relacién del evaluado con su jefe directo.
¢, Qué es una evaluacion de 360°7?

Es un esquema sofisticado que permite que un empleado sea
evaluado por todo su entono: jefes, pares y subordinados. Puede
incluir a otras personas como proveedores o clientes. Las evaluaciones
jefe-empelado pueden ser incompletas, ya que toman en consideracion
una sola fuente. Las fuentes mdiltiples pueden proveer un marco mas
rico, completo y relevante del desempefio de una persona. Por
afiadidura, pueden crear un clima de mayor colaboracion en el trabajo.

Los empleados asumen mas y mejor sus conductas y como impactan
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en los demas. Si esto sucede, es factible prever un incremento en la

productividad.

Tomaremos como referencia la obra de Edwards y Ewen, que
presenta este modelo de evaluacion del personal. Los beneficios de
este esquema son multiples, pero el mas significativo es que la

evaluacion no queda sujeta al Unico juicio del supervisor.

La evaluacion de 360° o 360° Feedback es la forma mas
novedosa de desarrollar la valoracion del desempefio, ya que dirige a
las personas hacia la satisfaccion de las necesidades y expectativas,
no solo de su jefe, sino de todos aquellos que reciben sus servicios

internos y externos.

El concepto de evaluacion de 360° es claro y sencillo: consiste
en que un grupo de personas valoren a otra por medio de una serie de
items o factores predefinidos. Estos factores son comportamientos

observables en el desarrollo diario de su préactica profesional.

La evaluacion de 180°

La evaluacion de 360° se utiliza en ocasiones en una version
reducida que se denomina de 180°. En estos casos no se trata de una
version despreciada de la primera; por el contrario puede responder a

ciertas necesidades o circunstancias de una organizacion determinada.

Se recomienda la aplicacidon de la evaluacién de 180° como un
paso previo a la de 360°. El primer afio de su implantacion se sugiere
aplicar la evaluacién involucrando a jefes y pares sin incluir a
subordinados o supervisados, para en el segundo afio completar el
“circulo”, es decir, incorporar a los supervisados en la siguiente

aplicaciéon de la herramienta.

Asi mismo, en una organizacion se aplica la evaluacion de 180°

cuando una persona no posee otras que le reporta. En estos casos, la
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organizacion aplica de manera general la evaluacién de 360° y, en

algunos casos en particular, por ausencia de un nivel de reporte, utiliza

la evaluacion de 180°.

Evaluacian de 180°

s
Ry

LN

180°

En otros casos puede ser necesaria la utilizacion de la

evaluacion de 180°. Por ejemplo, para el nimero 1 de la organizacién

en el caso de que esa persona sea, a su vez, el duefio (en caso

contrario, reportaria a un directorio u otro organismo superior). Asi

mismo, puede darse la situacién de una sociedad de personas, como

los grandes estudios de profesionales, donde los pares de una persona

son sus socios. Igualmente en una empresa con varios duefios o

socios. En estos casos el esquema de la evaluacion de 180° seria el

siguiente:

7 Alles Martha: Ob.Cit.; Pag. 279
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Evaluacion de 180°
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¢, Quiénes participan como evaluadores?

Clientes: este proceso da la chance a clientes internos y

externos de tener voz y voto en el proceso de evaluacion.

Empelados: participan en un proceso que tiene un fuerte
impacto en sus carreras garantizando su imparcialidad. Ellos pueden

de este modo seleccionar el criterio a usar para juzgar su performance.

Miembros del equipo: es muy importante, ya que este tipo de
evaluacion permite identificar realmente a los equipos y mejorar su

rendimiento.

Supervisores: el proceso amplia la mirada del supervisor y le
permite disminuir a la mitad o mas el tiempo que utilizaba en las

evaluaciones individuales.

Gerentes: permite a los lideres tener mayor informacién sobre la
organizacion y comprender mejor sus fortalezas y debilidades, conocer
detalles y recibir sugerencias de otros participantes. Cada gerente

puede darle, a su vez, la utilizacién que considere mas efectiva.

8 Alles Martha: Ob.Cit.; Pag. 280
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La empresa: las empresas se vuelven mas “creibles” al
implementar estos procesos; la informacion les marca fortalezas y
debilidades, y les permite conocer discrepancias en las relaciones y

determinar necesidades de entrenamiento.

La devolucion al participante o feedback a los evaluados.

Nos hemos referido a la importancia de la entrevista de
evaluacion, y méas alld de las herramientas utilizadas, a la

comunicacion como clave de cualquier proceso.

Estos conceptos son basicos y universales, aplicables también a
la evaluacién de 360°. Enviar al participante los resultados por escrito
no es una buena idea. Una completa evaluacion acompafiada por una
guia de comprensién sobre 360° feedback puede ser muy util, pero no

suficiente. No reemplaza una reunién explicativa.

Evaluacion de desempeiio en un esguema sencillo o para una

empresa pequeiia.

Nos hemos referido a esquemas de evaluacion de desempefio
gue pueden parecer complicados o poco aplicables a empresas
pequefias. Sin embargo, los criterios pueden ser los mismos aunque
sea mas sencillo el esquema de aplicacion para adaptarlo a empresas
con pocos empleados. No es necesario ser menos profundo o

profesional.

Debido a que las revisiones de desempefio pueden tener
consecuencias emocionales, especialmente para el empelado, es
conveniente realizar una revision con una agenda en mente. El
planeamiento es muy importante para objetivar el proceso y manejar

las emociones.

Es muy importante transmitir el mensaje deseado, prescindiendo

de la eventual reaccion del empleado.
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Consejos sobre evaluaciones de desempeio:

el Comunicacion. Es muy importante que el empleado
comprenda la forma en que se califica su desempefio. Primero resuma
el desempeiio total, y luego expligue que significa la calificacion. A
menos que el desempeiio del empleado sea netamente insatisfactorio,
felicitelo por sus puntos fuertes y trate de cerrar la revisiobn con una
actitud positiva. Sugiera aquello que debe modificar y que espera de él

en el futuro.

virf Salario. Nunca mencione un cambio de remuneracion

hasta el final de la revision de desempefio.

£l Sea sencillo durante la retroalimentacién. Algunos
supervisores abordan estas situaciones con un cierto grado de

histrionismo. No es conducente.

owrt Comentarios negativos. Cuando tenga que informarle a
un empleado que su evaluacién de desempefio ha sido insatisfactoria
hable clara y concisamente. No dé mensajes ambiguos, solo

confunden y no atenuan por ello lo desagradable de la situacion.

ey Resultados positivos. Hasta los mejores empleados
poseen algunas fallas. Trate de mantener la retroalimentacién en

perspectiva.

Recuerde que para retener al personal clave y saber cuando hay
gue desvincular al mal empleado las mejores herramientas de que

dispone son la evaluacion y retroalimentacion de desempefio.

La importancia de la capacitacion al cliente interno.

La capacitacion al cliente interno, en su rol de evaluador de sus
colaboradores, marca la diferencia entre la implantacion de un sistema
de evaluacidon de desempefio exitoso y uno que no lo es. Este

comentario se relaciona con las evaluaciones de desempefio
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mencionadas, es decir, las denominadas de “90 grados”, donde el jefe
evalla el desempefio de su colaborador y, a posteriori, la evaluacién
es revisada por un superior, y las evaluaciones de 360 grados (o 180
grados). En todos los casos, la totalidad de los evaluadores deberan
recibir capacitacion, no sélo sobre de qué manera deben llenar los
formularios sino, muy especialmente, sobre como observar

comportamientos.

Un complemento muy importante de las actividades de
capacitacion es la elaboracion de instructivos practicos y sencillos de
leer sobre como se evalla el desempefio. Los instructivos pueden ser
emitidos de maneras diferentes, algunas de las mas usuales son las
versiones en papel y las que se disefian para ser enviadas por e-mail.
Estas ultimas, ademas pueden ser incluidas en la intranet de la
organizacion. En nuestra opinién, los instructivos no reemplazan las
actividades de formacion en materia de evaluacion de desempefio. Del
mismo modo, la capacitacion a los evaluadores no es una actividad
gue se hace una sola vez: de manera periodica deben realizarse
nuevas reuniones para actualizar y/o reforzar el entrenamiento al

cliente interno.

La relacion de las evaluaciones de desempefio con las

remuneraciones.

Al inicio se mencion6é la relacion entre la evaluacion de
desempefio y otros subsistemas de RRHH. Retomaremos aqui el
tema, una vez que se ha explicado como se evalla el desempefio en

sus dos grandes variables: Objetivos y competencias.

Es importante diferenciar estas variables ya que cada una de

ellas debe tener una conexion distinta con los subsistemas;

La fijacion de objetivos, tal cual fue explicada, es el camino mas

simple para relacionar los resultados de la evaluacién de desempefio
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con los temas remunerativos, ya sean los importes fijos mensuales o
quincenales, segun las costumbres de cada pais, o los valores

variables.

En el grafico que se expone a continuacion hemos denominado

“‘qué” a esta parte de la evaluacion:

Aquello que se debe alcanzar. Si estos objetivos se han
alcanzado (o superado), ese resultado puede relacionarse con:

s § Remuneraciones variables (por ejemplo, a través de un

bonus anual)

5§ Un incremento de la remuneracion que el colaborador

recibe de manera mensual o quincenal, segun corresponda.

Coémo se relaciona la evaluacion de desempeio
con los diferentes subsistemas de Recursos Humanos

DINECCION
{ ESTRATEGICA
DE RECURSOS

HUMANOY

Remuneradionss
y
N\ beneficios /
Evaluacén 5
\ dedesempeic /|~
~ A~

Oug ' Cémo

\_ Evaluacion _|_!

de desempefio

Hemos denominado “como” a la parte de la evaluacidon
relacionada con las competencias. En nuestra opinién, lo adecuado es
relacionar el resultado de la evaluacion de competencias con las

acciones de desarrollo, en funcion de las brechas detectadas.

9 Alles Martha: Ob.Cit.; Pag. 288
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En ocasiones se combina el “qué” y el “cdmo” con aspectos
remunerativos. De elegirse ese camino habra que tener en cuenta la

cultura de la organizacion.

El rol de Recursos Humanos en la evaluacion de desempeio

En muchas organizaciones, tanto Recursos Humanos como las
otras areas piensan que las evaluaciones de desempefio son
herramientas que pueden “dar poder”, ya que permiten tomar
decisiones sobre el futuro de las personas. Esto es, desde ya, un grave
error. Si bien recursos humanos tiene un papel preponderante en estos

temas, lo ejerce desde un lugar muy diferente:

ool Es un asesor (staff) que tiene una tarea técnica a su

cargo.

owrt Disefia la herramienta o contrata al consultor que la

disefia, y conduce la relacidén con el consultor-proveedor.

ool Ayuda a su implementacion y cumplimiento, con su

funcién de entrenamiento de los futuros evaluadores.
owrt Vela por la objetividad del sistema.
rir} Administra la herramienta.
Por ello, no debe olvidarse que...

eard Los verdaderos evaluadores y disefiadores de la
carrera son el jefe y el jefe del jefe (mentoring), y los distintos

evaluadores participantes de una evaluacion de 360°.

Las evaluaciones de desempefio tienen relacion con las carreras
de las personas, ya que uno de los derivados de estas evaluaciones

son las acciones de promocién y desarrollo de los evaluados.

Recursos Humanos es un asesor o Staff que ayuda al

cumplimiento de las politicas de la organizacion e implementa los
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resultados de las evaluaciones, las decisiones de promocion, etc., y

vela por la objetividad del sistema.

ool Los verdaderos autores de las carreras son los propios
involucrados y sus jefes. Finalizadas las evaluaciones de desemperio,

recursos humanos tiene por delante una ardua tarea.

ool Para cada uno de los evaluados surgen planes de
accion que pueden implicar tareas de capacitacion, entrenamiento,

transferencias, promociones, etc.

Como relacionar la estrategia de los negocios con el

desempeiio.

Mucho se habla acerca de la necesidad de alinear la estrategia
de los negocios con las practicas de recursos humanos. Cuando nos
referimos a estrategia de negocios lo hacemos en un sentido amplio,
ya que las herramientas de RRHH aplican a todo tipo de
organizaciones, considerando que todas ellas —de un modo u otro-

tienen una estrategia.

Los distintos subsistemas de RRHH repercuten de alguna
manera en la estrategia: ayudan a llevarla adelante o ayudan a
“‘malograrla” cuando el personal no esta alineado con los objetivos
organizacionales. En este sentido, la evaluacion del desempefio es
determinante, partiendo del concepto basico de que los objetivos los

alcanzan las personas que integran la organizacion.

Gestidn por competencias en un medio para tener éxito.

La definicion de competencias se relaciona con la mejor manera
de lograr los objetivos de la organizacién. Los diferentes subsistemas
de la empresa, disefiados a su vez en funcion de esas competencias,

seran el vehiculo para alcanzar esas metas.
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Por lo tanto, la Gestion de Recursos Humanos por
Competencias no es ni mas ni menos que el medio para tener éxito y
alcanzar los objetivos organizacionales. Las competencias -a su vez-
son aguellos comportamientos que nos permitiran alcanzar los

resultados buscados.

Los enfoques para relacionar desempefio con estrategia son
varios. Por un lado, el Management de la organizacion fija los objetivos
organizacionales, que caen en cascada hacia toda la organizacion.
Cuando a cada empleado se le fijan sus objetivos, éstos son parte de

esa “Cascada de objetivos organizacionales”.

Desde la perspectiva del empleado, esta fijacion de objetivos le
permite formar parte de la empresa, lo ayuda a vincular su quehacer
diario con los objetivos y resultados de la organizacion. En este
sentido, plantea Mathis la evaluacion de desempefio, relacionando la
estrategia global de los negocios con los objetivos individuales del
empleado.

El concepto parece muy sencillo, pero seguramente la mayoria
de los empelados no lo comparte. ¢Por qué? Porque no se les ha
dicho “para qué sirve” lo que cada uno de ellos hace y de qué modo se
relaciona con la estrategia de los negocios. Si una organizacion le dice
a cada uno de sus empleados de qué modo contribuye a lograr sus
objetivos, no solo logrard que la persona realice mejor su tarea, sino
qgue también, indirectamente, logrard que se sienta mejor. En relacién
con los objetivos, podemos decir que una organizacion tiene un
objetivo general, que habitualmente traduce en metas anuales, que, a
su vez, se fraccionan en objetivos individuales. De nuevo el concepto

es muy simple, solo hay que ponerlo en practica.

49



NSTITUTO
NIVERSITARIO
ERONAUTICO

Relacién entre la estrateqgia v el desempeiio

Una organizacion tiene objetivos y planes anuales, quinquenales
o de cualquier otra duracion. Si se relacionan éstos objetivos con los
puestos de trabajo y éstos tienen —a su vez- objetivos especificos,
tendremos la piedra fundamental de un sistema de evaluacion de

desempefio.

En primera instancia se define la estrategia organizacional, y a
partir de ésta un desempefio esperado global para toda la empresa. De
alli surgiran los objetivos de la organizacion, los cuales bajaran en
cascada a todos los integrantes de la empresa, y asi se determinaran
los objetivos individuales.

Con objetivos individuales (resultados) y con un descriptivo de
gué hace falta para lograrlo (competencias) se tendra entre las manos
una herramienta para medir el desempefio y aportar a los resultados

globales esperados.

Para dar y recibir feedback una organizacién puede utilizar
diferentes herramientas, ya sea midiendo el desempefio individual que
por sumatoria permitird evaluar el rendimiento o desempefio de toda la
organizacion, o incorporando otras herramientas, como evaluaciones
de 360 grados (o de 180 grados), donde es posible incorporar el
feedback de personas ajenas a la organizacion que —también- diran
‘cdmo se desempefia’ el empleado en particular y la empresa en

general.

Cuando se evalua el desempefio, se recompensa justamente lo

gue se esta midiendo: el desempefio.

Si una organizaciéon esta lo suficientemente madura como para
poder decir claramente qué quiere hacer y qué espera de sus
empleados, tiene mas posibilidades de alcanzar las estrategias de

negocios que en caso contrario.
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Relacion entre la estrategia y el desempefio

Estrategia de la
organizacion

|

s N e 3

Desempefio de la Objetivos de la
organizacion o organizacion

— . v,

/

rm——l———--

A
|

Desempefio - Objetivos
del empleado individuales
e/ e/

Resultados de la
organizacion

|

A

L------*—

10

Evidentemente, para que estos esquemas funcionen deben
apoyarse en el compromiso de todos, directivos y empleados; el
propésito debe ser el desarrollo de los empleados con una clara
fijacion de objetivos, seguimiento durante el afio (entrenamiento) con
comentarios que permitan conocer como se estd trabajando

(feedback), y una evaluacion formal una vez al afio.

La entrevista de evaluacion debe focalizarse en las fortalezas y
en las areas de mejora o desarrollo, sin descuidar los intereses de
carrera del evaluado. Pero si esto se hace solo una vez al afio, sin una
palabra o comentario entre las evaluaciones, el resultado se
empobrece. lgualmente, es aconsejable que la organizacion prevea
planes especiales de desarrollo para los empelados con alto potencial.

También se proponen planes especiales de recuperacion para aquellos

10 Alles Martha: Ob.Cit.; Pag. 293
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buenos empelados que en algin momento de sus carreras presenten

un desempeiio por debajo de lo esperado o requerido.

Las evaluaciones de desempefio, asi como la apertura en
grados de las competencias y otras mediciones, deben responder a
metas altas pero realistas; deben suponer un desafio que pueda
alcanzarse. No hay nada més desmotivante que una meta imposible de
alcanzar. A su vez, tampoco produce motivacion una meta muy baja.
Por ello, una buena administracién de las evaluaciones de desempefio
debera incluir la revision de las metas, para evitar esos efectos

negativos.

Las evaluaciones de desempefio, a través de la fijacion de
objetivos y competencias, puede constituir —a su vez- una formidable
herramienta, camino o via para un cambio cultural de la organizacion.
¢,Como? A través de la fijacion de objetivos y de las competencias y
grados requeridos. Segun como se vayan fijando y modificando, una
empresa u organizacion de cualquier tipo puede lograr un cambio

cultural.

En sintesis, la evaluacién del desempefio, evaluacion del
rendimiento o cualquier otra denominacion utilizada es mucho mas que
una metodologia, mucho mas que un informe, que un formulario
debidamente llenado y entrevistas de retroalimentacion. Evaluacion de
desempeiio implica una tarea diaria entre directivos y empleados, entre
jefes y supervisados, entrevistas de analisis con retroalimentacion y la
retroalimentacion cotidiana derivada de una buena vy fructifera relacion

laboral.

Evaluar el desempefio no debe verse —desde la perspectiva del
empleado- como un momento de “rendir examen” sino como una
oportunidad de expresarse y mejorar. La evaluacion de desempefio es

un beneficio para el empleado. Las organizaciones que logran exitosos

52



NSTITUTO
NIVERSITARIO
ERONAUTICO

modelos en la materia mejoran en todos los aspectos, desde el clima
laboral hasta los indices que miden la rotacion y calidad de vida del
personal. Y, desde ya, también optimizan el logro de los objetivos

organizacionales.

Las evaluaciones de desempefio v las carreras de las personas.

Las promociones suelen ser una consecuencia de las
evaluaciones de desempefio. Las transferencias, en especial, deben
ser consensuadas con los empleados, ya que si implican
desplazamientos geograficos pueden ocasionar problemas con sus

familias.

Relacion de las evaluaciones de desempefio con la administracién
de carreras.

Evaluaciones Planes de sucesion, Planes de
de Desempefio Transferencias y/o carreras de la
Promociones a organizacion

nivel individual.

Contrato psicolégico

11

El contrato psicologico de cada empelado con la empresa no se

mantiene estatico a lo largo del tiempo; por el contrario, se modifica y

11 Alles Martha: Direccién Estratégica de Recursos Humanos: Gestion por competencias, Ed. Granica, 2010,
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debe ser retroalimentado. Una correcta planificacion de las

herramientas y politicas de Recursos Humanos lo fortalecera. 12
Motivacion.

La motivacion significa dar motivo. Motivar es, en definitiva, dar
motivo a una persona o grupo para que trate de alcanzar cierto objetivo
pero no por conocer esto, la cuestion deja ser compleja, ya que para
dar motivo se debe estar dispuesto a preocuparse por buscar los

motivos que impulsan al otro y, ademas, tener la habilidad para

encontrarlos y actuar en consecuencia.

Las causas generales, por las que las personas nos movemos

hacia algo, estan ancladas en las necesidades:

Necesidad del hombre

Accion posible de la empresa

Vivir- hacer Dar trabajo

Crecer Dar oportunidades de mayor
responsabilidad y entrenamiento

Tener Pagar una remuneracion interna y
externamente equitativa, dar poder

Pertenecer Dar signos al empleado de que es

parte de la empresa y del grupo

Reconocimiento

Dar signos de que el trabajo esta

bien hecho

Seguridad Dar seguridad en el trabajo vy
permitir el error.

Trascender Dar posibilidades de que trascienda

lo que hace.

12 Alles Martha: Ob. Cit, Pag. 294

13
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Entonces, ¢qué puede hacer concretamente el manager, para

motivar a las personas a quienes coordina?

ewrf Respecto de la necesidad de vivir, el manager no

puede hacer nada.

rwr} Respecto de la necesidad de hacer, el manager la

completa, al darle trabajo a la persona.
ewrf Respecto de la necesidad de crecer el manager puede:
» Ultilizar técnicas de evaluacidén de desempefio.
» Utilizar técnicas de desarrollo personal.
» Dar capacitacion de distintas maneras.

ewrf Respecto de la necesidad de seguridad, el manager
puede dar seguridad en el trabajo, en tanto la persona cumpla con la
tarea, y ser equitativo para ayudar a quienes tienen dificultades,
desarrollando un conjunto de planes de recuperacion, pero siempre
sujeto a las dificultades propias del mercado. Sin embargo, alun con
esta limitacion el manager puede, por lo menos, ser equitativo al definir
guiénes perderan su empleo y en qué condiciones. El tema de la falta
de seguridad, que hoy se toma como un hecho, produce dafios en la
pertenencia y en el reconocimiento, y dificulta toda la tarea de

motivacion.

rwr} Respecto de la necesidad de pertenencia, el manager
puede: dar signos de que esa persona es parte de la empresa, de
acuerdo con las pautas culturales de cada una, incluyéndola en las
actividades que se realizaran dandole los signos de estatus que son de
su incumbencia, y dejandole el espacio que le corresponde en la

organizacion.

13 Maristany, Jaime: Administracién de Recursos Humanos, Ed. Pearsons Prentice Hall, 2007
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owrt Respecto de la necesidad de reconocimiento, el
manager puede: dar un trato equitativo, lo que no significa igualitario,
sino aplicando las mismas normas para todos. La remuneracion es en
general, un fuerte signo de reconocimiento dentro de las politicas de la
empresa; también lo son la evaluacion de desempefio y las
oportunidades de promocion o0 entrenamiento. Manejar estas
situaciones con claridad y con equidad es fundamental. Otro aspecto al
gue no se le suele dar importancia es que el manager dé su
reconocimiento por los trabajos realizados. Esto no significa estar
repartiendo felicitaciones todo el dia. A veces un simple gesto basta
para que la persona reciba el mensaje de que esta haciendo las cosas

bien y que le son reconocidas.

vy Respecto de la necesidad de tener, el manager puede:
dar una remuneracion equitativa interna; puede dar poder, delegar con
claridad, puede dar participacion en la informacion y en la opinion,
abriendo la posibilidad real de que las personas expresen su parecer.

owrt Respecto de la necesidad de trascender, el manager
puede hacer que las tareas trasciendan su mero acto, a través de
firmas, sefiales o cédigos con el nombre. En definitiva, esto es algo
gue todos queremos, pero cada uno lo precisa en diferentes medidas.
Lo que para alguien es una tonteria para otro es muy importante. Si
podemos darle a cada uno un proyecto en el cual se sienta que esta
dejando una marca en la empresa, en su vida, habremos encontrado
gue el gran motor que hace que grupos importantes hayan alcanzado

metas que parecian de muy dificil consecucion.

Modelo de la motivacién del empleado y desempefio del trabajo.

La principal preocupacion de la mayor parte de los gerentes es
el nivel de desempefio en el trabajo por parte de sus empleados. Por

ende, el gerente no solo debe interesarse en comprender las causas
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del desempeiio de los empleados, como en el caso de seleccion y
colocacion de éstos. Fundamentalmente, el gerente también debe
ocuparse de controlar el nivel de desempefio. Nosotros no deseamos
simplemente describir la causa por la cual un empleado se comporta
en cierta forma, sino también prescribir el modo en que tal

comportamiento puede ser alterado.

Las personas trabajan a fin de conseguir resultados que, segun
ellas, satisfaran sus necesidades de existencia, relacion y crecimiento.
El nivel de desempefio de un empleado esta determinado por el nivel
de esfuerzo ejercido, y este Ultimo esta en funcion de la motivacion.
Luego del desempefio, ciertos resultados del trabajo pueden ocurrir.
Estos resultados del trabajo, a su vez, pueden servir para satisfacer las
necesidades del empleado. El nivel de satisfaccion de la necesidad

influye en la motivacion.

Con objeto de comprender la motivacion como un proceso
racional de toma de decisiones, es esencial la definicion de tres

conceptos: expectativa, valencia e instrumentalidad.

Expectativa es la percepcion de una asociacion entre esfuerzo y
desempefio. Es la estimacion del empleado con respecto a su
capacidad de obtener alguna meta especifica de desempefio. Un
empleado que percibe un bajo grado de asociacién entre el esfuerzo
personal y el nivel resultante de desempefio, no estara muy motivado
para conseguir metas de desempefo, puesto que los intentos
efectuados para tal efecto, probablemente seran inutiles.

La valencia consiste en los sentimientos del empleado con
respecto a un particular resultado del trabajo, es decir, la orientacion
afectiva en relacioén con éste. La valencia puede ser considerada como
el nivel de satisfaccion o insatisfaccion que un empleado espera

experimentar después de lograr un particular resultado del trabajo, y
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por esto puede ser medida en términos de la fuerza del deseo o

aversion de un empleado, relativa a un resultado dado.'*

El control de gestibn es una herramienta invalorable para la
gestion organizacional: su diagnoéstico y sus recomendaciones
constituyen los pasos previos ineludibles para facilitar a la Direccidon
Superior el ejercicio de una de sus méaximas atribuciones: la toma de

decisiones estratégicas.

Segun la Real Academia Espafiola, la definicién etimologica de
“gestion” es “accion y efecto de administrar’, mientras que “gestionar”
es “hacer diligencias conducentes al logro de un negocio”. De estas
definiciones aparentemente simples pueden deducirse algunas

precisiones.

La gestibn es un proceso dinamico, es accion, y esa accion
produce constantemente efectos que la realimentan, generan nuevas
acciones, y estas a su vez nuevos efectos. Lleva implicito un concepto

sistémico.

Se gestiona, es decir, se realizan diligencias, trabajos, tareas,
con vistas a un logro, encarnado por los objetivos y metas de la
organizacion. Esos objetivos y metas implican la vigencia de una vision

y de una 0 mas misiones a cumplir.

Se gestiona apoyandose en la administracion, la organizacion y

el management.

Para Koontz y Weihricht, “administracién es el proceso de
disefiar y mantener un ambiente en el que las personas, trabajando en

grupos, alcancen con eficiencia metas seleccionadas”.

Para Peter Drucker, “la organizacion es el proceso por el cual

los gerentes ordenan el caos, resuelven conflictos entre personas

14 Aldag y Brief: Disefio de tareas y motivacion del personal, Ed. Trillas, 2000.
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referentes a trabajos y responsabilidades y establecen un ambiente
satisfactorio para el grupo de trabajo; implicitamente quedan
reconocidos los factores humanos, el trabajo debe asignarse con
ajuste a las personas, y esas personas deben ser alentadas a través
de sus roles para contribuir efectivamente a los objetivos de la

empresa’.

El management, en esta vision, incluye la organizacion y la
administracion, visualiza la empresa en su conjunto. Donde quiera que
se agrupen personas con un fin comun, surge la necesidad de una
direccion, de un gerenciamiento que determine la politica a seguir, que
delimite esferas de autoridad, que organice y controle la aplicacién de
los esfuerzos. Al ser el ejercicio de una facultad humana especial, el
management es un arte, una destreza, y su mision se torna claramente

estratégica.

Podemos concebir entonces a la gestibon en marcha como el
Management en funcionamiento, cuyo comportamiento determina la
impronta de procesos politicos, procesos administrativos y procesos
operativos. El resultado de su interaccion determina la personalidad de

la organizacion, su estilo y sus tradiciones.

Asi pues el concepto de estrategia empresaria es un
condicionante vital de las tareas del Control de gestion; se suele definir
la estrategia, en el arte de la guerra, como “lo que sucede cuando
habiéndose quedado sin municiones se continda disparando para que

el enemigo no se dé cuenta”.

Como herramienta esencial del management, el Control de
gestion se pone por completo al servicio de sus estrategias

organizacionales.
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recursos: organizacion
objetivos y estrategias

15

Definicién v funciones del control de gestion.

Las incumbencias del control de gestibn son amplias,
interdisciplinarias y completamente abarcativas de las actividades de la
organizacion. No resulta entonces una tarea facil intentar definirlo en
una expresion totalizadora. Es por ello que procuraremos acercarnos a
su vision, tratando de acoplar algunas definiciones parciales,

expresadas desde diferentes puntos de vista:
a) su vinculacion con la informacion.
b) su involucramiento en el proceso de gestion.
c) su relacion con el proceso decisional.

1 Desde el punto de vista de la informacion.

La informacién es el combustible por excelencia del control de

gestion. Sin informacién, no hay control de gestion.

15 http://www.ucse.edu.ar/web/sede_sgo/fce/documents/BGESTION.pdf, 25/05/2012
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Herbert A. Simon, en su libro La nueva ciencia de la decision
gerencial, se refiere al control de gestion como “un sistema de
informacion  gerencial (S.l.G.), considerandolo, a partir del
advenimiento de la computadora, como un valioso subproducto de la

disponibilidad de informacidn recogida inicialmente para otros fines”.

El paso mas trascendente que da el control de gestion, consiste

en agregar inteligencia a la informacion.

A grandes rasgos, pueden distinguirse dos formas de

inteligencia, ambas aplicables a la tarea del Control de Gestion:

a) Tedrica: razonamiento abstracto, capacidad de
conceptualizaciéon, de comprension, de percepcion de semejanzas,

diferencias y relaciones.

b) Practica: capacidad de adaptacion a nuevas situaciones y de

construir en base a ello esquemas de conducta.

Compete al control de gestion, una vez disponible la
informacion, ejercer una tarea de inteligencia, y ello no implica otra
cosa que cruzar, relacionar, involucrar elementos componentes del
caudal informativo, generando asi otra informacién infinitamente mas

valiosa y compleja : los indicadores.
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Definiciones

INTELIGENCIA:
habilidad para
relacionar.

“1 eer por denuro,
penetrar,
comprender mejor”

INFORMACION:
interna
externa

TRILOGIA SISTEMICA

Es el encargado de reunir, manejar e
interpretar informacién con fines

de inteligencia
16

Se destacan aqui tres tareas de campo fundamentales para el

control de gestion:
a) Reunir la informacion.

De nada servird un completo tablero de comando si no se
prevén los medios y recursos para obtener la informacion necesaria
para su confeccion. Y ésta es una tarea indelegable del control de

gestion.
b) Manejar la informacion.

Los datos deben ser manipulados, tratados, cruzados, en suma
deben recibir inteligencia, para expresar conclusiones mas profundas

gue las sugeridas por su mera y simple exposicion.
c) Interpretar la informacion.

Los datos finalmente deben ser traducidos a conclusiones
concretas: significan la presencia de fuerzas o de debilidades dentro de

16 hitp://www.ucse.edu.ar/web/sede _sgo/fce/documents/BGESTION.pdf, 25/05/2012
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la organizacion. Se debe apreciar y juzgar el sentido de la informacion;

sin este ultimo paso, todo lo anterior resultaria estéril e infecundo.

El compromiso ultimo del control de gestion es ponderar lo
bueno y criticar lo problematico de las organizaciones, debe ser
escueto, ir directo al punto, porque su misidon esencial es asistir a la

Direccion Superior en sus decisiones estratégicas.

La tarea del control de gestion es eminentemente dinamica,
integral, permanente, recurrente. El Control de gestién sera sistémico,

0 no sera.

Desde el punto de vista de la gestion.

También podemos definir al control de gestion a partir de su

protagonismo dentro del proceso gerencial.
La gestion organizacional reconoce varias fases:
% Planeamiento (politicas, objetivos, metas).

1 Programacion (organizar y coordinar la accion hacia las

metas y objetivos propuestos).
«{ Operacion (accion directa segun los programas).

=¥ Control (cotejo de resultados segun objetivos).

Planeamiento.

Es la dimensién estratégica de la empresa, orientada al largo
plazo. Alli encontramos al management, a la conduccién superior, los

valores, el shafu, la vision y la mision.

Programacion.

Es la dimensién tactica de la empresa, orientada al mediano

plazo. Alli radican las tareas de presupuestacion.
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Operacion.

Es la dimension del dia a dia, concentrada en el corto plazo.
Todas las operaciones de la empresa, en rigor, debieran surgir a partir
de una adecuada presupuestacion, y esta no puede menos que

alimentarse de una concepcion estratégica que la oriente.
Control.

Toda gestion organizacional debe contar con un control
adecuado. Los controles adquieren a su vez dimensiones diversas,
segun hablemos del control operativo, el control tactico o el control

estratégico.

Federico Kralj sefiala que es necesario distinguir el concepto
rutinario de control, del concepto que nos ocupa: toda gestion posee un
control implicito que la integra, estructurado, consuetudinario: eso no

es control de gestion.

Mientras que la gestion son los hechos y la accion, el control
implicito actia sobre los hechos, en tanto que el control de gestion
actia después de los hechos; no es el clasico control; no es el control
del control; actia en un nivel diferente; es una funcion ejercida en
continuidad; es un instrumento de realimentacion; actia en un nivel

diferente de control; es un control que habla de la gestion.
A partir de estas observaciones Kralj lo define asi:

“‘El control de gestiobn es un control de orden superior
ampliamente abarcativo de toda la actividad de la organizacién, que
implica la evaluacion de la gestién en todos sus niveles y funciones,
con el objetivo de sefalar los aspectos positivos y negativos que
afectan a la organizacion y a la gestién de la misma, en la busqueda de
niveles de eficacia y eficiencia aceptables en el corto, mediano y largo

plazo”.
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Desde el punto de vista del proceso decisional.

El proceso decisional de las organizaciones debiera apoyarse

sistematicamente en el control de gestion.

Recordemos que la organizacion toma sus decisiones en
funcién de la informacion con que cuenta; dicha informacién, como
deciamos al tratar la trilogia sistémica, consta de variables externas,
(ambientales y competitivas), y de variables internas, propias de su

estructura interna.

Tanto en el plano estratégico como en el tactico y en el
operativo, la organizacién actida tomando decisiones, de las cuales

depende el éxito o el fracaso de su mision.

El control de gestion es un facilitador decisional, encargado de
proveer un sistema de informacion integrado, con el objeto de
minimizar las incertidumbres y lograr condiciones de maxima certeza

en el proceso de toma de decisiones de las organizaciones.
Las definiciones de Vicente L. Perel y del I.LE.C.G.

En su libro El control de gestion, Perel, un verdadero precursor
en el tema en la Republica Argentina, exponia su propia definicién,

caracterizada por un esfuerzo de amplia conceptualizacion:

“El control de gestidbn es un instrumento basico para la
conduccion de empresas. Su finalidad es proveer al hombre que dirige
de un sistema de informacion integrado para minimizar sus
incertidumbres. Este sistema, por su propia naturaleza tiene una
orientacién futuriza. Presupone, como ingrediente natural, la posesion
de autoridad y mando consentidos dentro de la organizacion. Las
dimensiones del control de gestiébn concuerdan con las dimensiones
del planeamiento; este es, en su esencia, el ordenamiento de toda la

fuerza creativa de la empresa. El control utiliza la estructura de la
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organizacion y se integra dentro de ella, presentdndose en series
informativas que le permiten mantenerse vivo y activo. La conduccion
puede asi optimizarse gracias a la toma de mejores decisiones,
compartidas por quienes ejecutan el planeamiento y aceptan las
ordenes que se imparten. El control de gestion, como corolario del
poder empresario, se ejercita sobre los contenidos de la organizacion,
es decir, sobre los objetivos de la empresa, sus funciones, los
individuos y grupos que la integran, sus recursos materiales, de capital,
naturales, ideoldgicos y todos sus sistemas de actividad; por su propia
naturaleza, opera a distancia de los centros de ejecucion y dentro de

un criterio total de economicidad”.

El I.LE.C.G., Instituto de Especialistas en Control de Gestion, en
el Trabajo presentado y expuesto en el Primer Congreso de Ciencias
Econdmicas para la Gestion Empresaria, organizado en junio de 1996
por el Consejo Profesional de Ciencias Economicas de la Capital
Federal, ha expuesto la siguiente definicion:

“El control de gestion es un proceso inherente a la direccion de
las organizaciones que tiene por objetivo basico la evaluacion
constante y sistemética del ente en su conjunto, verificando si el grado
de cumplimiento de las metas establecidas asegura el éxito de la
estrategia definida y si ésta mantiene su validez tanto en relacion con

la misién del ente como con las condiciones del medio en que actua”.

Las funciones del control de gestion.

Para Vicente L. Perel, tal como lo expresa en su definicién, el
control de gestibn es una consecuencia del planeamiento. El
planeamiento es lo que se controla. Por lo tanto la dimension del

control es la dimension del planeamiento.

Es una tarea de integracion de informacion para usarla como

efecto palanca en la gestion de la empresa.
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Un diagrama operativo del control de gestion.

Deciamos en nuestra introduccion: primero el diagndstico,
después la terapia. Ello significa que las funciones del control de
gestion se desarrollan a través de un proceso complejo, que consta de
diferentes pasos. Como se expresara antes, nuestra vision es
eminentemente sistémica. Implantar el Control de gestion en una

organizacion es implantar un Sistema de Control de gestion.

Hay un input, referido a la carga de informacion basica y al
mantenimiento de un Cuadro de Situacién que contenga los datos
requeridos, hay un proceso de inteligencia, referido al manipuleo y
cruzamiento de la informacion basica, y hay un output, referido al

tablero de comando y las recomendaciones contenidas en el Informe.’

Medicion del desempeiio del trabajo

Dada la importancia de subordinar el desempefio del trabajo al
gerente, es sorprendente que en muchos casos los gerentes parecen
eludir cualquier intento sincero de medir los niveles de desempefio de
sus subordinados. Esto puede ocurrir por algunas razones. En primer
lugar, los gerentes no pueden tener la pericia necesaria para
desarrollar un sistema practico de valoracion del desempefio y, por lo
tanto, sienten que es muy dificil cuantificar el desempefio de sus
subordinados. En segundo lugar, en un nivel interpersonal, no medir el
desempefio puede ser mas comodo para los supervisores encargados
de tal funcion, los cuales después tienen que retroalimentar la
informacion negativa a los empleados. Por dltimo, puede ser

simplemente mas facil no medir el desemperio.

Un sistema de compensacién que no esté apoyado por un

sistema solido de valoracién del desempefio, podria permitir que los

17 http://www.ucse.edu.ar/web/sede_sgo/fce/documents/BGESTION.pdf, 25/05/2012
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empleados con un nivel bajo de desempefio, recibieran un nivel de
compensacion mas alto que el de personas con desempefio

sobresalientes.

El desempefio del trabajo es un edificio multidimensional que
varia en, por lo menos, dos dimensiones cantidad o calidad de la

produccién. El desempefio del trabajo cambia con el paso del tiempo.

La medicion del desempefio del trabajo debe ser aceptable para
los que la usen, comprensible para todas las partes involucradas y
representativas de la conducta de significacion en el trabajo. En otras
palabras, una buena medicion del desempefio del trabajo mostrara un
alto grado de validez supuesta, serd de facil comprension y sacara
provecho de aquellas conductas laborales que son, de hecho,

importantes para la efectividad organizacional.

El simple proceso de evaluacion del desempefio del empleado,
ejerce una influencia sobre el subsecuente desempefio de éste y sobre
la satisfaccion producida por el trabajo. 18

La meta: conseguir que las necesidades de la organizacion

coincidan con las de los individuos

Un programa de desarrollo profesional debe considerarse como
un proceso dinamico que pretende satisfacer las necesidades de los

gerentes, los empleados y la organizacion.

Papel del empleado

Es decision de cada empleado identificar sus conocimientos,
habilidades, capacidades, intereses y valores, asi como buscar
informacion sobre las opciones profesionales a fin de establecer metas
y desarrollar planes de desarrollo. Los gerentes deben ser exhortados

a responsabilizarse de su desarrollo, ofreciéndoles asistencia continua

18 Aldag y Brief, Op Cit.; Pag 35
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a través de retroalimentacion sobre su desempefio y poniendo a su
acceso la informacién sobre la organizacion, el puesto y las
oportunidades profesionales que pudieran ser de su interés. La
organizacion es responsable de proporcionar informacién sobre su
mision, politicas y planes, asi como de ofrecer apoyo para la
autoevaluacion, capacitacion y desarrollo de los empleados. Los
programas de desarrollo profesional benefician a los gerentes al darles
mayor habilidad para administrar sus carreras, retener a empelados
valiosos, tener mejor conocimiento de la organizacibn y mejor
reputacion como desarrolladores de personas. La evaluacion de las
necesidades debe adoptar una variedad de enfoques y abarcar al
personal de diferentes grupos. La identificacion de necesidades y
problemas de estos grupos proporciona el punto de partida para el

desarrollo profesional en la organizacion.

Papel de la organizacion: establecer un contexto favorable

Para que el desarrollo profesional tenga éxito debe contar con el
apoyo de la alta gerencia. En un plano ideal, los gerentes de linea de
niveles altos y los del departamento de RRHH deben trabajar juntos
para disefiar y poner en practica un sistema para el desarrollo
profesional. El mismo debe reflejar las metas y cultura de la
organizacion y debe estar entrelazado en todo momento con la filosofia
de RRHH. Esta tiene que proporcionar a los empleados un conjunto
claro de expectativas y direcciones para su propio desarrollo
profesional.

Combinar las metas de la organizacion y las del personal

Para que el personal se pueda comprometer con planes
sensatos para su carrera no solo debe conocer la filosofia de la
empresa, sino que ademas deben entender, bastante bien, las metas

inmediatas de la organizacién. De lo contrario pueden hacer planes de
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crecimiento y cambios personales sin saber si sus propias metas

coinciden con las de la organizacion ni como lo harian.

Una persona puede avanzar en su carrera por via de distintos

caminos: transferencias, descensos, asi como ascensos.

ewrf Un ascenso es un cambio de asignacion para ocupar
un puesto de nivel mas alto dentro de la organizacion. Los ascensos
permiten que la organizacion aproveche las habilidades y capacidades
de su personal en forma mas eficaz y brindan la oportunidad de que la
promocién de uno sea un incentivo para el buen desempefio. Los tres
criterios béasicos para determinar los ascensos son los meritos, la
antigiiedad y el potencial. Cuando las organizaciones son mas planas,
las oportunidades para ascender son menores, por lo cual muchos
empleados logran avanzar en sus carreras con base en movimientos

laterales.

o3y Una transferencia significa que el empleado es enviado
a otro puesto, en el cual las obligaciones, las responsabilidades, la
posicion y la remuneracién son aproximadamente iguales a las del

anterior.

g Una trasferencia descendente o degradacion, coloca al
empleado en un puesto de nivel inferior, pero le puede ofrecer

oportunidades de desarrollo. 1°

Planes de carrera:

Proceso por el cual se realizard la promocion, rotacion,
formacion y gestion del personal de la empresa consiguiendo con ello
mejores niveles de desempefo, enriqueciendo y mejorando la

consecucién de objetivos dentro de la organizacion.

19 Bohlander George, Snell Scott Y Sherman Arthur Administracién de Recursos Humanos Editorial
Thomson Learning, edicion 2001. Colombia.
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Si pensamos que las personas no son maquinas, y su trabajo
repercute directamente en la organizacién, en sus objetivos y en sus
clientes, llegaremos a la conclusién que los puestos de trabajo no son
estéticos e infinitos en el tiempo. Al igual que cambia la configuracion
de un puesto de trabajo, también debemos pensar que un factor de
motivacion muy importante para las personas es poder comprobar sus

posibilidades de desarrollo dentro de la Organizacion.

Los Recursos Humanos que forman la empresa deben conocer
su posicion actual dentro del Organigrama empresarial y sus
posibilidades de desarrollo profesional mediante la adquisicion de
competencias que les permitiran “escalar’” puestos dentro del

organigrama.

El no disponer de un Estudio de Planes de Carreras del personal
puede suponer un factor de desmotivacion de los trabajadores/as, que
ven limitada su capacidad de ascenso y mejora en las condiciones de
trabajo.?°

Se considera compensacion a lo que recibe el empleado como
contraprestacion de poner a disposicion del empleador su esfuerzo,
conocimientos, competencias, experiencias y otras condiciones
personales. Para ello se debe considerar los aspectos obligatorios y
optativos. En cuanto a los primeros son impuestos por la legislacion
vigente en el pais, como la LCT 20744, Convenios Colectivos, leyes
provinciales, etc. Respecto a los segundos, una vez satisfechos los
requisitos legales, la administracion de recursos humanos debe
entender que las compensaciones forman parte del plan estratégico
general de la organizacion. Por lo tanto es necesario implementar un

sistema abierto con la sinergia de la motivacion y la satisfaccion para

20 hitp://www.proyectogirh.com/archivos/productos girh/CARRERAS.pdf, 25/06/2012
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apoyar el crecimiento de la persona y de la organizacion al hacer

coincidir objetivos y filosofia. 2

Enriquecimiento de tareas.

Herzberg planted el enriquecimiento del puesto. Este concepto

no trataba de hacer mas largo el puesto sino mas profundo. No se

trataba de dar més trabajo sino de delegar mas poder, como se nota

en el cuadro siguiente, ya que el empleado tiene mas posibilidades de

tomar decisiones y mayor independencia.

Area

Enriguecimiento

La organizacién

Modifica contenidos vy
gana confianza de la
gerencia para cambios

Relacion con superiores

Trabajo habitual para
resolver problemas

Habilidades

Andlisis de la dinamica
organizacional

Involucramiento

Activo catalizador del
cambio. Autonomia de
accion.

Retroalimentaciéon

Conoce los resultados
finales de su tarea

22

En el trabajo enriquecido, notamos diferencias importantes. En

cuanto al cambio de actitud: el primer elemento basico es que en el

21 Barrionuevo y Norry, Guia de Administracion de Recursos Humanos, 2007, IUA.
22Maristany, Jaime: Administracion de RRHH, Ed. Prentice Hall, 2007, P4g. 168
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trabajo enriquecido hay un cambio de actitud en la gerencia y en el
empleado. La gerencia se coloca en posicion de incitar y acceder a las
iniciativas de cambio. ElI empleado, por su parte, acepta la idea de
modificar su posicion y tomar acciones de mayor profundidad y

responsabilidad.

Con respecto a la relacion con los supervisores: el hecho de que
el trabajo enriquecido toca necesariamente otros puestos, incluidos los
de los superiores. Estos adoptan diferentes actitudes frente a la
cuestion. Si la supervision de cualquier nivel no acepta el trabajo
enriquecido, entonces no puede llevarse a cabo. Pero si la gerencia
manifiesta estar dispuesta y cuando llega el momento pone trabas,
descarta iniciativas o impide novedades, la situacion empeora, porque
el empleado que fue incitado a cambiar se sentira frustrado y con rabia
por la burla de que ha sido objeto. El trabajo enriquecido significa que
el empleado u operario intervenga en la resolucion de los problemas y

no que sea un simple observador.

Con respecto a las habilidades requeridas para un caso y otro
son muy diferentes. En el trabajo tradicional, o alargado, la persona se
entrena sobre mitos determinados para realizar la tarea. Una vez que
conoce y se parte el proceso estd en condiciones de tomarlo a su
cargo. En el trabajo enriquecido, en cambio, ademas de su tarea la
persona tiene que entender y conocer el resto del proceso o, mas aun,
tomarlo por completo su cargo si es posible. Debe estar en condiciones
de comprender como influyen en el conjunto su tarea y cualquier

modificacién que proponga.

En cuanto a la involucracion, el trabajo enriquecido significa un
nivel de involucracion diferente. Para intervenir en la resolucion de los
problemas o para proponer cambios, la persona debe estar involucrada

con su tarea y con el proceso. No sélo tiene que entenderlo sino
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también sentir que lo maneja y que tiene la autonomia necesaria para

poner en practica modificaciones.

En cuanto a la retroalimentacion, en el trabajo enriquecido la
persona tiene conocimiento de los resultados tarea, sea porque se lo
proporciona la tarea misma o porque recibe informacion de sus
superiores. Esta informacién debe llegarle en forma permanente y

clara, y tiene que permitirle mejorar su actuacion si fuera necesario.?®

23 Maristany, Jaime: Administracién de RRHH, Ed. Prentice Hall, 2007, Pag. 170.

74



NSTITUTO
NIVERSITARIO
ERONAUTICO

i Marco

Metodologico
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MARCO METODOLOGICO:

Para llevar a cabo el proyecto de intervencion elegimos utilizar
algunas herramientas de recoleccion, aquellas que mejor se adaptaron

a nuestros objetivos.

En este sentido, el uso de la entrevista, el cuestionario y el
analisis de la documentacion, posibilitd obtener los datos que nuestro
trabajo requeria.

o ENTREVISTA: Realizada al Responsable y asistente del area

de RRHH de A. Giacomelli S. A. De la misma obtuvimos informacién
de la historia/trayectoria de la empresa, los clientes, la administracion
de los recursos humanos, la comunicacion, estructura, aspectos
valorables al momento de evaluar al personal, participacion en las
decisiones, politicas en relacién a los recursos humanos, remuneracion

y control de gestion.

o CUESTIONARIO: Este instrumento lo utilizamos luego de

haber finalizado la entrevista con la responsable de RRHH. Aplicado a
los empleados de nivel tactico, con la finalidad de obtener informacién
acerca de capacitacion, objetivos y alcances del puesto,
retroalimentacion, aspectos actitudinales del desempefio, conocimiento
de la misién y valores organizacionales, comunicacion, motivacion,
participacion, entre otras. En base a esto, establecer un sistema de
evaluacion de desempefio adaptado a las necesidades

organizacionales.

o ANALISIS DE DOCUMENTACION: Examinamos los

documentos escritos que nos facilitdé Silena Giacomelli, asistente del
area de RRHH, tales como el organigrama; los perfiles de los puestos
del nivel evaluado, que nos ayudaron a conocer cuales son las tareas,
responsabilidades, aptitudes, habilidades, etc. requeridas para un

adecuado desempenio de la persona en el puesto de trabajo.
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La informacion recolectada, a traves de estas técnicas
instrumentadas por nosotras, nos posibilitd determinar una evaluacion
de desempefio acorde a las necesidades vigentes de la organizacion

para ese nivel del organigrama.

La evaluacion de desempefio, entonces surge como resultado
de las relaciones que establecimos a partir del caudal informativo,
permitiéndonos abordar la problematica de la organizacion y realizar un
correcto diagnéstico para determinar una adecuada propuesta de

mejora.

Consideramos que la informacién analizada es de suma
relevancia, ya que permite mejorar los resultados organizacionales,
producto de la aplicacion de un sistema formal de evaluacién del

desempeiio.
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31 Presentacion
y Analisis de

la Informacion
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PERFIL DEL PUESTO:

A partir de las descripciones que pudimos observar in situ, los
cuales indican: nombre del puesto, area a la que pertenecen, de quién
depende, el sustituto en caso de ausencia, la funcién principal del
puesto, las responsabilidades, los conocimientos y habilidades, la
experiencia, otros requerimientos y las condiciones de trabajo
especificas para cada puesto, presentamos un perfil general por sector

del organigrama.

Esto significa que las variables analizadas no son excluyentes
para todos los puestos, es decir, el puesto de responsable de sistema
requiere conocimientos, niveles de estudio, experiencia, entre otros,
gue son especificos para ese puesto, con lo cual la informacion que se
expone a continuacion es de indole general y a los fines de determinar

un perfil por sector.

A continuacién, el perfil requerido por nivel: Gestion;
Administracion; Operativo.
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24| OPEZ-MUNOZ: Tesis de Grado, IUA, 2014
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25| OPEZ-MUNOZ: Tesis de Grado, IUA, 2014
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OPERATIVO

ENCUESTAS:

1.-¢Ha sido capacitado técnicamente en el Gltimo afio?

=S|

B NO

26| OPEZ-MUNOZ: Tesis de Grado, IUA, 2014

27
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Al indagar sobre si el personal encuestado habia tenido
capacitacion el ultimo afio, el 72% contestdé que no habia recibido
capacitacion y el 28% contest6 que si la habia recibido.

Inferimos que la mayoria no recibio capacitacion, ya que mas de

la mitad contest6 que no.

2.-¢Consideraque la capacitacion le permitié mejorar
su trabajo?

=S|

44%

56%

Del total de personas que contesté haber recibido capacitacion
el dltimo afo, el 56% afirma que la misma le permiti6 mejorar su
desempefio en el trabajo y un 44% contestd que la capacitacion
recibida no le permiti6 mejorar su desempefio. Poco mas de la mitad
de las personas capacitadas, consideran que fue de utilidad lo
impartido en la capacitacion, el resto (casi la otra mitad) afirma que no

pudo mejorar su desempefio a partir de la misma.

27| OPEZ-MUNOZ: Tesis de Grado, IUA, 2014
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3.-¢,Conoce usted los objetivos de su puesto?

17%

= Si

83%

28

Del total de los encuestados, el 83% afirma conocer los
objetivos de su puesto, mientras que tan solo el 17% afirma que no los
conoce. A partir de esto, podemos llegar a la conclusion, que la
mayoria del personal encuestado supone conocer los objetivos de su

puesto. Solo algunos dicen no conocerlos.

4.-¢;Conoce usted el alcance de su puesto?

= S|

29

28| OPEZ-MUNOZ: Tesis de Grado, IUA, 2014

29| OPEZ-MUNOZ: Tesis de Grado, IUA, 2014
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Con respecto al conocimiento del alcance del puesto de trabajo,
el 72% asevera, conocerlo. Mientras que el 28%, asegura no
conocerlo. Deducimos que, la mayoria de las personas encuestadas

conocer el alcance de su puesto y, pocos no conocerlo.

5.-¢Recibe devoluciones de su responsable por su
desempeio?

B S|

B NO

30

Respecto de las devoluciones realizadas por el responsable
directo de las personas encuestadas, el 67%, es decir, mas de la mitad
de los encuestados, contest6 que recibe devoluciones de su
responsable por el desempefio realizado. En tanto el 33% afirma que
no recibe devoluciones de su responsable. Podemos inferir que la
mayoria de los ocupantes de los puestos analizados recibe
devoluciones de su/sus superiores por el desempeiio obtenido.

30 | OPEZ-MUNOZ: Tesis de Grado, IUA, 2014
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En caso afirmativo, con qué frecuencia?

17%—\ 0% B SIEMPRE
B A VECES

B NUNCA

83%

31

Un 83% del total de los encuestados expone que siempre recibe
devoluciones de su responsable. Un 17% contestd que a veces recibe
devoluciones de su responsable. Ninguno de los encuestados contesto
gue nunca recibe devoluciones. Podemos inferir, ante estos datos que
la gran mayoria de los encuestados recibe devoluciones con frecuencia
y que solo algunos perciben no recibir con frecuencia las devoluciones

correspondientes a su desempefio.

31 | OPEZ-MUNOZ: Tesis de Grado, IUA, 2014
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8.-¢,Conoce lamisién y valores de laorganizacion?

19% E S|

B NO

81%

32

El 81% de los encuestados contesta conocer la mision y los
valores organizaciones, mientras que el 19% expone no conocerlos. A
partir de dicha informacion, consideramos que la mayoria de los
encuestados supone conocer la mision y valores de A.Giacomelli S.A,
y solo el 19% de ellos dice no conocerlos. Podemos deducir que un

gran porcentaje de personas —de las encuestadas- lo conoce.

9.-¢Como considerausted que es lacomunicacién con
suresponsable?

11% 0%

B MUY BUENA
B BUENA

B REGULAR
H MALA

33% 56%

33

32 | OPEZ-MUNOZ: Tesis de Grado, IUA, 2014
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El 56% contesto que la comunicacion con su responsable es
Muy buena, mientras que el 33% contesté que la misma es Buena, en
tanto un 11% dijo que era Regular, y ninguno de ellos que era Mala.
Podemos advertir que un gran porcentaje de los encuestados, casi el
90%, considera que la comunicacion es entre Muy Buena y Buena,
solo un 11% de los encuestados afirma que la misma es Regular.
Consideramos que éste es un buen indicador de gestién, ya que la
comunicacion es la base sobre la que se pueden trabajar otras

cuestiones tales como la motivacion y el rendimiento.

10.-¢,Usted consideraque sus
necesidades/expectativas en el trabajo son valoradas?

B SIEMPRE
B A VECES
BH NUNCA

El 56% de los encuestados expone que sus expectativas a
veces no son valoradas, un 22% dice que nunca sus expectativas son
valoradas y el 22% restante dice que siempre son valoradas. Si bien

este Ultimo 22% es significativo y muy importante.

33 | OPEZ-MUNOZ: Tesis de Grado, IUA, 2014
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11.-¢Se siente motivado cuando lograsu fin?

6%

B S|
B NO
B NO CONTESTA

7%

34

El 72% de los encuestados exhibe que lograr el fin propuesto es
un elemento motivador, un 17% que no lo es y un 6% de los
encuestados no contesta. Una gran mayoria acusa ser motivado por el
logro fines propuestos. Solo algunos contestan motivarse de esta
forma. Deducimos que el logro de fines es un buen elemento motivador
que se debe considerar al momento de realizar un adecuado plan

formal de Evaluacion de desempefio.

34 | OPEZ-MUNOZ: Tesis de Grado, IUA, 2014
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12. ¢ Qué cosas lo motivan en el trabajo? Mencione tres

B Responsabilidad

B Orgullo

B Familia

B Dinamismo/ Act. Positiva frente a
cambios

O Aprendizaje

B Reconocimiento

@ Asp. Econdmico

m35% B Compafierismo/Solidaridad

@ Logro de Objetivos

B Disminucién del Riesgo

B Trabajo bien hecho

B Libertad de trabajo/Buen Amb. Laboral

B Aumentar la motivacion del personal a
cargo

B Retroalimentacion/Buen didlogo

B Predisposicion

B Satisfaccion del cliente

BNIC

35

Al indagar sobre qué cosas los motiva en su trabajo, se les
solicité que mencionaran tres aspectos, de ahi la informacion resumida
precedentemente. Del total posible de las respuestas, el 35 % no
indican ningun aspecto; el 13% valora el aspecto econémico, mientras
gue el comparferismo/solidaridad y la libertad en el trabajo/buen
ambiente laboral obtuvieron el 7%. EI reconocimiento y el logro de
objetivos fueron valorados con el 6% del total de las opciones. Por otra
parte, la retroalimentacion/buen dialogo; el trabajo bien hecho, y el
dinamismo/ actitud positiva frente a cambios obtuvieron el 4%. La
responsabilidad; orgullo; familia; aumentar la motivacién del personal a
cargo; disminuir el riesgo; aprendizaje; predisposicion y satisfaccion al

cliente obtuvieron el 2 %.

35 | OPEZ-MUNOZ: Tesis de Grado, IUA, 2014
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Aqui se observa la diversidad de factores que inciden en la
motivacion, sin embargo algunos coinciden que el aspecto econdémico

y el reconocimiento son factores importantes.

13. ¢ Participa en la definicion de los objetivos aalcanzar en su
puesto?

0 6%

BS
BAV
ON

36

El 50 % de los encuestados expone que solo “a veces” participa
en la definicidbn de los objetivos de su puesto; el 44% afirma que si
participa en la definicién de los objetivos, mientras que el 6% dice que

nunca participa.

Sin embargo, al realizarle la misma pregunta al responsable de
RRHH respondié que hay pocas instancias de participacion en la

definicion de los objetivos de los puestos.

36 | OPEZ-MUNOZ: Tesis de Grado, IUA, 2014

91



NSTITUTO
NIVERSITARIO
ERONAUTICO

14. ¢ Usted conoce detalladamente cuales son su tareas y
responsabilidades?

B 6%

B 83%

| S|
B NO

aNC

37

El 83 % de los encuestados respondieron que si conocen sus

tareas y responsabilidades. El 11% contestd que no las conocen y el

6% no contesto.

15. ¢ Usted considera que la organizacién le brinda oportunidades
de crecimiento(ascensos, promociones)?

B 11%

oSl
B NO
B NC
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El 56% considera que no tiene posibilidades de ascenso dentro
de la organizacién, mientras que el 33% considera que si y el 11%, no

contesta la pregunta.

Sin embargo, al preguntarle esto al responsable de RRHH y a la
asistente dijeron que si habia posibilidades, incluso indicando un caso
de una personas que comenzd siendo operario y actualmente es
encargado. En este sentido creemos que hay una discrepancia que

tiene que ver directamente con la percepcion de estas oportunidades.

16. ¢ Usted controla que su tareas hayan sido bien realizadas?

®11% B 0%

8BS
OAvV
BN

H 89%

39

El 89 % de los encuestados afirma controlar que sus tareas
hayan sido bien realizadas, mientras que el 11% afirma que soélo lo
hace a veces. Esto denota que la totalidad en alguna oportunidad

controla que su tarea haya sido realizada correctamente.

39 | OPEZ-MUNOZ: Tesis de Grado, IUA, 2014
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17. ¢ Usted cree que si tuvieradevoluciones puntuales
respecto de su desempefio?

B 0% 8 11%

aMU
B3 PO
B NA
aN/C

40

El 83% de los encuestados creen que si tuvieran alguna
devoluciéon acerca de su desempefio podria mejorarlo; el 11% no
responde la pregunta; el 6% piensa que mejoraria poco. En este
sentido creemos que habria que reforzar este aspecto en pro de la
mejora del desempefio y de esa manera optimizar el proceso de

gestion.

40 | OPEZ-MUNOZ: Tesis de Grado, IUA, 2014
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18. ¢ Usted reconoce asus clientes internos?

B 0% B6%

| S|
B NO
B NC

B 94%

41

El 94% afirma conocer a sus clientes internos y el 6 % no
responde la pregunta. Esto nos orienta a pensar que el desempefio
puede ser mejorado ampliamente en equipo, considerando que cada

persona ocupante de un puesto dice conocer a su cliente interno.

41| OPEZ-MUNOZ: Tesis de Grado, IUA, 2014
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19.Y, s conoce de quién es usted cliente interno?

B 88%

BS|
BNO

anNC

42

El 89% conoce de quién es cliente interno, el 5% afirma no

conocer esta relacién y el 6% no responde la pregunta.

20. ¢Recibe observaciones negativas por parte de sus clientes internos?

B6% 06%

os
BAV
BN
BNC
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El 78% de los encuestados afirma que a veces recibe
observaciones negativas por parte de sus clientes internos; el 11% no
recibe apreciaciones negativas; el 6% no responde la pregunta y el 5%
afirma que siempre recibe valoraciones negativas de sus clientes

internos.

21. ¢Usted consideraque en el grupo hay colaboracién?

B S|
B NO

44

El 78% considera que hay colaboracién en el grupo, mientras
gue el 22% piensa lo contrario. Esto da cuenta que es posible trabajar
en la gestién del grupo, considerando que hay conocimiento de los

clientes internos y ademas consideran que existe colaboracion.

4| OPEZ-MUNOZ: Tesis de Grado, IUA, 2014
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B 0%

22. ¢;Usted dimensionade qué manerasu trabajo aportaala
productividad de laempresa?

B
B NO
aNC

45

El 78% afirma conocer de qué manera aporta a la productividad

general de la empresa y el 22% restante no responde la pregunta.

45 | OPEZ-MUNOZ: Tesis de Grado,
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ENTREVISTA:

En la entrevista realizada al responsable de recursos humanos
conjuntamente con la asistente del area, obtuvimos diversa informacion
sobre la organizacion, tal como la estructura, clientes, dotacion,

etcétera.

La empresa se desempefia en el mercado desde la década del
60. A la fecha cuenta con una dotacibn de 200 personas entre
operarios y administrativos. Su organigrama distingue tres niveles:
estratégico, tactico y operativo y ademas el staff. El organigrama esta
dividido en tres partes: el color azul representa la parte administrativa;
el color verde estd situado al medio de la organizacion, la cual
representa la gestion y el color naranja es el sector operativo. Cada

seccion tiene un gerente que reporta a la direccion.

Al preguntarle sobre los principales clientes de la empresa nos
informaron que se manejan en distintos mercados: uno de reposicion,
trabaja toda la linea repuestos nacionales; el segundo trabaja con las
terminales automotrices sin intervencién de terceros y un tercer
mercado que es el de exportacion, tanto de linea liviana como pesada.
Actualmente este tercer mercado se encuentra disminuido por

cuestiones impositivas.

Respecto de la capacitacion, el personal a evaluar, en este caso
las personas que se desempefian en el nivel tactico, reciben
capacitaciones periddicas que responden a un programa general de
capacitacion. Sin embargo, el responsable de recursos humanos
afirma que el mismo puede verse afectado por las necesidades que
puedan surgir. Afirma que las nuevas demandas generan
consecuentemente nuevas incertidumbres el objetivo es motivar y

formar a los empleados.
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Al indagar sobre la manera de evaluar el desempefio de estos
empleados, se nos informd que la Unica manera de hacerlo es a través
de indicadores que tienen fijados por area. En este sentido,
preguntamos de qué manera se realiza la devolucion de la medicion de
los indicadores descritos. Respondieron que la misma se realiza
mediante reuniones de direccion, es decir, se analiza el cumplimiento

de los objetivos y los motivos de dicho cumplimiento o no.

En relacion a los beneficios que ellos consideran podria traer
una evaluacion formal del desempefio, nos dijeron que principalmente
serviria para medir la gestiébn. Aqui notamos la importancia que la
empresa le da a la medicion de la gestion. Por otra parte también
afirman que favoreceria a la planificacion, formacion y capacitacion de
sus empleados, con lo cual advertimos que éste es un tema que le

interesa a la organizacion.

Por otra parte también indagamos sobre el tema de la
comunicacion entre el responsable y el empleado, aqui se nos informé

gue la comunicacién es directa y continda.

Hay instancias de comunicacion directa al afirmar que la
direccion tiene las puertas abiertas para escuchar las inquietudes y
problemas o sugerencias de sus empleados. Asi también cuenta con
un formulario que se llama “no lo diga, escribalo”, éste es utilizado para
comunicarse entre los responsables de los distintos turnos,

informandose sobre acontecimientos y tareas pendientes.

Es de nuestro interés determinar si este tipo de comunicacion
permite detectar las necesidades de los empleados. Por esto,
indagamos en este sentido y se nos informé que permite determinar
necesidades laborales, explicandonos el responsable de recursos

humanos que las horas compartidas en el trabajo facilitan la formacion
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de un vinculo de compafierismo que implican la contencién plasmando

toda la necesidad laboral tanto como personal.

Por otra parte preguntamos si los empleados del nivel en
cuestion conocen la mision, los valores y objetivos de la empresa,
obteniendo como respuesta un rotundo si. Nos explican que existe una
razén fundamental para que lo conozcan y se trata de que son los
responsables y encargados quienes tienen que transmitir al personal a

cargo dichos objetivos y encaminar toda la tarea.

Al explicarnos la manera en que la empresa busca lograr los
objetivos se nos dijo que basicamente se manejan con los indicadores

fijados por area.

Por otra parte, nos informaron que los empleados no tienen
formalmente la descripcidon de su puesto, a pesar de que tienen los
analisis y descripciones de todos los puestos de la empresa. En este
sentido, al momento de la induccién (el momento en que las personas
se incorporan a la organizacién) se les explica cuales son sus tareas

responsabilidades objetivos y alcance de su puesto.

Al preguntarles si el personal tiene participacion en los objetivos
de su puesto, es decir en la definiciébn de los mismos, se nos informoé
gue con poca frecuencia lo hacen, que cuentan con una encuesta que
se hace anualmente donde se contemplan este tipo de preguntas y
ésta es la instancia participacion. Al comparar esta pregunta con los
resultados de la encuesta los empleados afirman que participan en la
definicién los objetivos por lo tanto creemos que la percepciéon de los

empleados es positiva respecto de este aspecto.

El responsable de recursos humanos, nos comenta que al
momento de evaluar el desempefio de un empleado no hay un aspecto
mas importante que otro sino que todos contribuyen de igual manera.

Nos explica, una persona puede estar técnicamente bien formada pero
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si no tiene una buena actitud hacia el trabajo de nada vale por qué en
ese sentido no hay retorno, en cambio considera que una persona que
le falte conocimiento o formacion técnica pero cuenta con una buena
actitud hacia el trabajo, considera que esa persona tiene capacidad

para desarrollar un potencial y que es preferible esto a el primer caso.

También nos comentan que en la empresa se apoya la carrera,
el estudio y en ese sentido hay posibilidad de ascenso y de promocion.
Depende de lo que antes nos comentaban, tiene que ver estrictamente

con la actitud de la persona y no tanto de la formacion que ésta posea.

En cuanto a la remuneracion nos indican que el nivel de
desempeiio no influye de modo directo en el modo de remunerarlos, ya
gue se les paga por convenio colectivo de trabajo, en este caso
SOCAYA.

En cuanto a los controles que realiza la empresa nos refieren
gue cada operacion tiene un control y esta todo informatizado a través
del sistema tango gestion y en cuanto al control tactico nos explica que
esta directamente relacionado con las reuniones de direccion donde se
congregan todos los mandos operativos junto con el grupo logistico
que esta constituido por cinco personas, cada una representa 1 a un

sector en el cual se planifican las tareas.
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3§ Diagndstico
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En base a la informaciéon analizada anteriormente, arribamos al

siguiente diagnadstico:

La empresa carece de un sistema formal de evaluacion del
desempeiio para el personal que se desenvuelve en el nivel tactico,

entendiendo por ello a la linea de responsables y encargados.

Se considera que la ausencia de esta herramienta estratégica,
dificulta la medicién y la consecuente gestion eficiente de los recursos
humanos. Ademads, dicha carencia impacta de manera directa en la
motivacion, entendiendo a ésta Ultima como un proceso gestionable

desde el area de Recursos Humanos.

Por otra parte, la confrontacion entre el andlisis de los datos
recolectados a través de las encuestas y las descripciones de los

puestos, arrojo:

<1 Capacitacion sectorizada. A partir de lo presentado
anteriormente, se observd que un bajo porcentaje fue
capacitado el dltimo afio. A su vez, aquellos que
recibieron la capacitacion, s6lo un 50 % afirma que le
permiti6 mejorar el desempefio, con lo cual observamos
gue desde el area de RRHH, esta herramienta no esta
siendo explotada, ya que la inversion en capacitacion no

reditia en un mejor desempefio.

<4 A partir de la informacion relevada, la gran mayoria afirma
conocer los objetivos y alcance de su puesto. Sin
embargo, en algunos pocos casos, encontramos
inconsistencias entre el resultado de las encuestas y las

descripciones del puesto.

¥ Hay conocimiento de la mision y los valores

organizacionales.
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<4 Existen una fluida comunicacion entre los responsables y

sus colaboradores.

1 Los empleados, en su gran mayoria perciben que sus
expectativas y necesidades en el trabajo no son
valoradas. Podemos decir que el conocimiento de
aquello que necesita y espera el empleado es una
variable a trabajar por parte del area de Recursos
Humanos. El desconocimiento genera desmotivacion, la
desmotivacién genera improductividad, la

improductividad, pérdida econdmica.
% El logro de los fines propuesto es un elemento motivante.

<1 Los factores que detectamos como comun denominador
al momento de referirnos a la motivacion, son
principalmente, el aspecto econdmico y el
reconocimiento. En este caso, los salarios resultan ser
bajos comparados a otras empresas y existe una
inadecuada distribucion de los premios econdmicos
(donde benefician al grupo de trabajo y no existe un

reconocimiento propio a la persona).

1 Detectamos una discrepancia entre lo que plantea el
responsable de RRHH respecto de la participacion de la
definicion de los objetivos de los puestos, con lo que

dicen los empleados a este respecto.

«f Las posibilidades de crecimiento dentro de la
organizacion son acotadas. Los empleados se
encuentran insatisfechos ante la poca posibilidad de
crecer dentro de la empresa, son escasas las veces
donde algun empleado ha ascendido de categoria. Y al

ser muchos los afios que llevan trabajando, la monotonia
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de las tareas y el stress que genera desempeiiarlas,
resulta impactar altamente en la motivacibn de los

mismos.

«{ El personal, con frecuencia controla que sus tareas hayan

sido bien realizadas.

% Asi mismo, la mayoria coincide que si conocieran la
medicibn de su desempefio, tendrian chances de

mejorarlo.

w{ Los colaboradores manifiestan tener un elevado
conocimiento de sus clientes internos y, a su vez,

conocen de quienes son clientes internos.

¥ Observamos que el nivel de satisfaccion del cliente
interno, la mayoria de las veces no es satisfecho. En
este sentido, creemos que se debe reforzar la idea de
gue el trabajo bien hecho desde la primera vez mejora el
desarrollo de todo el proceso y que hay que trabajar en
equipo, ya que se reconocen entre clientes internos, a
menudo revisan que su tarea haya sido bien realizada,
sin embargo luego existen apreciaciones negativas, por
lo tanto hay que mejorar el desempefnio.

«{ El grupo de trabajo considera que, en general, hay
colaboracion, por lo cual creemos que esto es un pilar
inicial que sirve como apoyo y punto de partida del
trabajo en equipo. De esta manera se puede mejorar el

desempeifio e influir en el factor motivacional.

{1 El 78% de los encuestados, dimensiona su aporte a la
empresa, en cuanto a la productividad. Esto significa que
saben el para qué de su puesto y la importancia del

desempeiio esperado.
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La organizacion de la empresa se encuentra claramente
diferenciada en tres sectores: administrativa, de gestion y operativo.
Creemos que si hubiera un conocimiento adecuado de esta estructura,
serviria para trabajar orientado al desempefio, ya que saber cuél es el
lugar del puesto en la organizacion ayuda a esclarecer las funciones y
responsabilidades del puesto. Esto es una oportunidad de mejora,
porque al estar documentada, es una herramienta fundamental para el

inicio de la gestidon del desempefio.

El tamafio de la empresa es de gran extension, entonces exige
gue la calidad del desempefio sea adecuada a las normas de calidad

internacional, lo que permite operar en el mercado externo.

Ademas, desde el area de recursos humanos la medicion del
desempefio se hace a través de indicadores de gestion, pero que no
tienen que ver directamente con el desempefio de la persona en el

puesto, sino a nivel global del area.

No existe devolucién del desempefio a la persona, sino que se
realiza una evaluacién por area con los directivos. En este sentido
observamos que a esta forma de medir el cumplimiento de los
objetivos falta la medicion de los objetivos individuales de cada uno de
los puestos. De esta manera se conseguiria una mejor visién de la

realidad en cuanto al cumplimiento de los objetivos.

En cuanto a la capacitacion no responde a un programa
planificado que se oriente a necesidades reales y si existe alguna
contingencia se cambia el plan en pro de la misma. Consideramos que
esta forma de trabajar en el area de capacitacién no es la 6ptima para

lograr la el correcto funcionamiento del sistema.

Por otro lado, el responsable de recursos humanos afirma que

hay pocas instancias de participacion en la definicion de los objetivos a
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alcanzar en el puesto, mientras que la mayoria del personal

encuestado percibe que si tiene posibilidades de participacion.

La comunicacion entre los responsables y los empleados es
fluida, y de buena calidad. Ambos coinciden en que es constante. Este
tipo de comunicacion, si bien permite conocer necesidades laborales,
no es suficiente para conocer otro tipo de necesidades que son
complementarias a las laborales. Esto facilitaria trabajar sobre la

motivacion del empleado.

No existe coincidencia entre, las posibilidades que ofrece la
empresa y la percepcion de los empleados sobre la existencia de
éstas. La empresa dice que hay posibilidades de ascenso y que apoya
la carrera de los empleados, pero éstos exponen que no existen tales

posibilidades.

Giacomelli SA al no medir el desempefio de sus empleados,
tampoco puede trabajar sobre los incentivos econémicos, los cuales
son muy valorados por la mayoria de los empleados teniendo en

cuenta la encuesta efectuada.

A su vez hemos detectado nuevos problemas que afectan a la
satisfaccion y que no fueron contempladas por la responsable en el
momento de la entrevista. Particularmente, los empleados
manifestaron estar disconformes ante la relacién que mantienen con su
superior inmediato, ya sea por la manera de dirigirse hacia los
empleados, como asi también por la carencia de habilidades al
momento de coordinar al grupo de trabajo.
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{1 Propuesta

de Mejora
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La aplicacion de un sistema formal de evaluacion del
desempeiio, ofrece ventajas en cuanto a la productividad de la
organizacion. El hecho de conocer objetivamente el nivel de
desempeiio permite trabajar sobre aquellas variables que inciden en el

mismo, pudiendo ser de indole técnico o actitudinal.
Nuestra propuesta versa sobre los siguientes aspectos:

ool El conocimiento de la misién, valores, objetivos,
alcance, responsabilidades, aptitudes y actitudes requeridas para el
desempefio deseable tiene relacion directa con la posibilidad de
interactuar con los procesos, procedimientos y tareas de la propia area
de Recursos Humanos, es decir, funciona como input de los
subsistemas de previsidn, provision, mantenimiento, control. La
internalizaciéon de éstos, guia el comportamiento hacia una misma

meta, provocando un efecto sinérgico.

A. Giacomelli

Misidn Vision

Politicas

Objetivos

46

el Reconocimiento del cliente interno: nos parece

importante que los empleados conozcan a quién reportan y quienes

46 | OPEZ-MUNOZ: Tesis de Grado, IUA, 2014
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reportan a ellos. Es decir, que reconozcan a su cliente interno, porque
de esta manera se puede mejorar el desempeiio general de los
puestos de trabajo. El desconocimiento genera superposicion, pérdida
de tiempo e ineficiencia. Por ejemplo, en el siguiente diagrama, se
muestra el recorrido de responsabilidades, a quién debe reportar, quién

es su cliente y proveedor interno.

ﬂ:T:ﬂ

47

owrt Proceso Integral: a partir del diagnéstico planteamos
una herramienta de evaluacién, como parte de un proceso integral, al
que denominamos sistema de evaluacién. EI mismo implica la
valoracion propiamente dicha hasta la devolucion de los resultados.
Debemos utilizarlo como disparador de distintas variables gestionables,
tales como la motivacién, capacitacion, etc. Reconocemos una ventaja
en la comunicacioén fluida y directa que se da en el nivel de interés,
utilizando esto como punto de partida. El nivel de desempefio global
debe dar inicio al andlisis de temas inherentes a otros subsistemas,
como la remuneracion, capacitaciéon y desarrollo de la persona en el

puesto y en la organizacion.

47 | OPEZ-MUNOZ: Tesis de Grado, IUA, 2014
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DIRECCION ESTRATEGICA
DE RRHH

DE

- - -

48

ewrt La evaluacibn de desempeiio debe adecuarse al
analisis y descripcion de puestos, es decir, si el puesto requiere
capacidad de liderazgo, se trata de una competencia que debo evaluar.
Asi mismo, segun lo expuesto en la entrevista, es importante hacer una
valoracion global del desemperio de la persona en el puesto, ya que la

buena actitud hacia el trabajo es fundamental, segun nos plantean.

ADECUACION DE...

ANALISIS Y EVALUACION
DESCRIPCION DE
DE PUESTOS DESEMPENO

48 | OPEZ-MUNOZ: Tesis de Grado, IUA, 2014
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owrt El personal evaluado debe recibir una devolucion
formal de la medicion de su actuacién en el trabajo porque esto
provoca un efecto positivo tanto en la produccion, como en el nivel de
motivacion, dado que se convierte en un factor importante, pues
permite canalizar el esfuerzo, la energia y la conducta en general del
trabajador hacia el logro de objetivos, que interesan a la organizacion y
a la persona misma. Sugerimos que al momento de implementar la
evaluacion, exista una instancia de devolucion, mas adelante

retomamos este punto.

= ENTREVISTA DE DEVOLUCION DEL
DESEMPERO

50

ey Consideramos relevante el conocimiento de los
aspectos actitudinales requeridos para el correcto desempefio del
puesto, dado que cada uno podria trabajar sobre ellos y aportar a la

mejor realizacion de la tarea.

49| OPEZ-MUNOZ: Tesis de Grado, IUA, 2014
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owrt Ademas, destacamos que es deseable que la
organizacion conozca las necesidades y expectativas relacionadas al
trabajo de sus empleados, ya que esto puede mejorar el desempefio y
el control del mismo, debido que una persona motivada logra mejores
resultados. Para la consecucion de nuestro objetivo, es transcendente
el relevamiento de los aspectos que motivan a las personas en el

ambito laboral.

e ASPECTOS
ACTITUDINALES
e NECESIDADESY
EXPECTATIVAS

A TENEREN
CUENTA...

51

ool Proponemos, también, una instancia en la que el
personal en cuestién pueda participar en la definicion de los objetivos a
alcanzar en el puesto que ocupa, en conjunto con el responsable a
cargo. Esta instancia debiera ser al menos 3 meses antes de comenzar
el proceso de evaluacion, para que la persona pueda orientar sus

tareas al cumplimiento de estos objetivos.

51 | OPEZ-MUNOZ: Tesis de Grado, IUA, 2014
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PUESTO

CORTO PLAZO

Ocupante *» OBJETIVO1
del = OBJETIVO 2
puesto

Responsable
directo
LARGO PLAZO

« OBJETIVO 3

+ OBJETIVO 4

52

s § Es menester examinar sobre las necesidades de
capacitacion a través de la evaluacion y de ahi planificar el proceso de

capacitacion, para luego realizar el seguimiento de la evolucion en el

desempeiio.
A———
Resultados Necesidades de A
dela capacitacion
Evaluacion
53
et Sensibilizacion y concientizacion: es muy importante

gue antes de iniciar el proceso de evaluacion, todos los involucrados
sepan y entiendan el objetivo de este proceso. Es decir, cual va a ser
el método utilizado y fundamentalmente que reconozcan la importancia
en el proceso de control y mejoramiento de la gestion de los recursos
humanos de la empresa y el impacto “domind” que tendra en la gestion

integral de la organizacion.
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PROCESQ DE
EVALUACION

CONCIENTIZACION DE SENSIBILIZACION
DESMPERO

tia 8 Capacitacion de evaluadores: es relevante introducir a
estas personas en la temética de evaluacion de desempefio, porque
deben conocer a fondo la herramienta de la cual van a hacer uso y
cudles son los objetivos que se persiguen con este proceso. El sector
de recursos humanos, previo a comenzar el proceso de evaluacion,
capacitara a los responsables directos para la puesta en practica de

esta herramienta.

55

% LOPEZ-MUNOZ: Tesis de Grado, IUA, 2014

5 | OPEZ-MUNOZ: Tesis de Grado, IUA, 2014

116



NSTITUTO
NIVERSITARIO
ERONAUTICO

v} Control de Gestion de Recursos Humanos: se vincula
con tres aspectos: la informacion; proceso de gestion; proceso
decisional. Es importante obtener informacion valiosa porque sin ella
no hay control. Esta procesada de manera inteligente, permite la
elaboracion de indicadores de gestion, lo cual minimiza las
incertidumbres al momento de la toma de decisiones. Esto tiene una
implicancia préactica, ya que ayuda a implementar nuevos esquemas de

conducta, adecuandose a las contingencias que se presentan.

#~ CONTROL DE GESTION D

informacion l’ Proceso
decisorio

Proceso de
Gestion

56
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Ahora bien, se resume en el siguiente diagrama las etapas del
sistema de evaluacion de desempefio propuesto. A continuacién una

breve descripcion de cada una.

SISTEMA DE EVALUCION DE DESEMPEII0

Diefinicién de objetives a Elaboracion del Fresentaciin a
cam plir Instrumento de — Direccion
Evaluacion.

Seleccion y capacitacion Acuerdo de objetivos 3 Inicio de I3 Andlisis de los resultados
de les evaluadores — cumplir con | ccupante implementacicn de la —_—
del puesto Hemamienta

- Flan de Camera
- Incentivos
- Reconocimiento

Entrevista de
devolucion

. - Capacitacion
Resultados Pt debajo - Acompafiamiznto
= del estandar - Definicicn de

nuevos objetivos

<4 En primera instancia, Definicion de Objetivos a cumplir
por el sistema, aquellos a los que queremos llegar una
vez finalizado el proceso y que seran revisados en la

etapa de seguimiento;

<1 Elaboracion del instrumento de medicion, es decir, el
formulario de Evaluacion de Desempefio; este
formulario lo confeccionamos para todos los puestos

gue componen el nivel tactico.

1 Presentacion de la herramienta a la direccion de A.

Giacomelli para su verificacion;
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o No aprueba; Verificar los objetivos generales
propuestos, su grado de adaptacion con la
mision, vision y politica de la empresa; Verificar
si la herramienta refleja todo lo que se ha
guerido indagar,
o Aprueba;

1 Seleccion y capacitacion de los evaluadores.

o

Seleccion en caso que exista mas de un superior
inmediato; éste sera el encargado de impartir la
herramienta. El area de Recursos humanos
estara a cargo de la organizacion y coordinacion
del sistema. Acompafara al evaluado vy

evaluadores durante todo el proceso.

Capacitacion a todos los evaluadores.
Explicitacion de objetivos generales propuestos
por parte de la direcciébn y area de recursos
humanos. Sensibilizacion y concientizacion de la
importancia; su aplicacion a futuro; ventajas del

sistema.

% Acuerdo de objetivos a cumplir; El superior inmediato y

area de RRHH, hara una breve reunién con el ocupante

del puesto en la cual negociara objetivos a cumplir en

seis meses, los cuales seran evaluados, aqui

establecemos el primer punto de control.

<4 Aplicacién de la herramienta propiamente dicha; sera

ejecutada por el superior inmediato, luego revisada por

el responsable del superior.

% Andlisis de resultados obtenidos por parte de los

analistas del area de recursos humanos; trabajo de
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recoleccion, analisis y presentacion de resultados. La

informacion que derive de esta herramienta sera

comunicada por el area de recursos humanos al

responsable directo y éste lo hard en la entrevista de

devolucion al ocupante.

1 Entrevista de devolucién con el ocupante del puesto.

En ella se planteara el resultado al ocupante. El

superior directo es el responsable de transmitir los

resultados. El ocupante es quién debera colocar una

breve opinion al respecto en el mismo formulario. Los

resultados, podrén ser:

o Favorables. Reporta resultados esperados y/o

gue sobrepasan los esperados. En ese caso, se

propone reforzar el desempefio.

Plan de Carrera, posibilidad de generar
un plan de carrera para el ocupante del
puesto, teniendo en consideracion las
aptitudes y actitudes del ocupante y de
acuerdo a las posibilidades y necesidades

de la organizacion.

Incentivos: siempre de acuerdo a las
necesidades y expectativas del ocupante

del puesto.

Reconocimientos, de acuerdo a
necesidades y expectativas del ocupante

del puesto.

o Por debajo de los estandares. En este caso, el

ocupante del puesto no cubre las expectativas

minimas requeridas. Se determina a partir del

puntaje obtenido. Se propone:
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= Capacitacion. Refuerzo de aquello que no

alcanzo los estandares requeridos.

= Acompaiamiento en el desempefio diario

de las tareas.

= Definicion de nuevos objetivos para el

desempeiio en el puesto que ocupa.

Concretamente para implementar la propuesta de mejora,

sugerimos la aplicacion de diferentes formularios a desarrollar.

APLICACION . APLICACION

CAPACITACION FORMULARIO ENTREVISTA DE PLAN
EVALUADORES CHES TIONARID FOLEEION EVALUACION DEVOLUCION DE SEGUIMIENTO

EXPLORATORIO ORGANIGRAMA DESEMPERO

Es necesario realizar una reunion informativa, en la cual se
introduzca a los responsables directores, quienes seran los
evaluadores, en la temética de la evaluacion de desempefio. En
dicha reunion se hara entrega de un Manual Introductorio, que
presenta los aspectos claves de la herramienta que aplicaran. El

manual se expone en el Anexo.

Para el conocimiento de necesidades, expectativas y variables
gue motivan al personal proponemos un cuestionario llamado
Cuestionario Exploratorio que sera entregado por los evaluadores a
las personas a evaluar. Esto debe darse antes de aplicar el
formulario de evaluacion de desempefio propiamente dicho. Se

expone el modelo en Anexos.

Para completar el formulario, es necesario explicar
previamente cada item. Esta explicacion sera impartida por el

evaluador al momento de la entrega, segun siguiente criterio:
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=1 Tener ocupacion durante toda la jornada laboral: esto
implica no tener tiempos muertos prolongados, los
cuales pueden causar fatiga y aburrimiento en el

trabajo.

=1 Crecimiento: Ser evaluado y tener devoluciones acerca
del trabajo realizado con frecuencia, para mejorar el
desempeiio. Tener posibilidades de ascender, esto es
hacer carrera dentro de la organizacion de acuerdo a
las potencialidades que tiene cada individuo. Recibir
capacitaciones oportunas de acuerdo a las
necesidades del puesto y de la persona ocupante del

mismo.

«{ Seguridad en el empleo. Nos referimos a la estabilidad
laboral, que posibilita planificar el futuro laboral y

personal.

=¥ Sentimiento de pertenencia: identificacion con la
organizacion, con las personas que la integran, con sus

valores, con los productos finales, etc.

¥ Reconocimiento/remuneracion equitativo: que el trabajo
sea reconocido independientemente de la persona que
lo realiza y que a todos se les reconozca en base al

esfuerzo que cada uno ha aportado.

«{ Trascender: hacer algo en su trabajo que le dé la
posibilidad de dejar una huella en la empresa, es decir,

gue luego siga haciéndose de la misma forma.

Junto con el cuestionario exploratorio, proponemos la entrega
de un folleto que contenga la mision, la vision y los valores de la

empresa. Ademas, anexar una copia del organigrama para que cada
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persona localice su ubicacidon dentro de la estructura de la
organizacion, visualizando a quién reporta; quién debe reportar a él,

y sus relaciones con los clientes internos. Ver anexos.

Hemos llegado a la instancia de la aplicacién del Formulario
de Evaluacion de Desemperio al nivel tactico, que sera aplicado por

el superior inmediato.

En el encabezado el evaluador deberd completar con los

datos:
1 nombre y apellido de la persona evaluada;
1 fecha de la evaluacion;
% fecha de ingreso de la persona ocupante;
% el puesto;
=¥ nimero de legajo

«{ sector al que pertenece, que puede administrativo (azul
segun organigrama); operativo (naranja) o de gestion

(verde).
Luego, se explica el criterio de medicién, siendo éstos:

«+% Optimo: siempre sobrepasa las exigencias. Asigna 5

puntos.

¥ Muy Bueno: con frecuencia sobrepasa las exigencias.

Asigna 4 puntos.
«{ Bueno: satisface las exigencias. Asigna 3 puntos

=1 Deficiente: a veces esta por debajo de las exigencias.

Asigna 2 puntos.

«{ Insuficiente: siempre esta por debajo de las exigencias.

Asigna 1 punto.
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En relacion a los aspectos que se evaluan se dividen en tres

partes:

e |- Criterios Generales a Evaluar:

4% Uso del uniforme( si el puesto no exige uso de

uniforme, deber4 tildarse 6ptimo)

% Puntualidad: ingresar en el horario previsto con

tolerancia de 5 minutos.

% Higiene y cuidado de los elementos de trabajo: Uso

adecuado de los elementos de trabajo, en cuanto a orden y limpieza.

% Prolijidad en el desempefio de sus actividades:

cautela y orden al momento de finalizar la tarea asignada.

«% Informe a los superiores respecto de las tareas
realizadas: Mantener una comunicacion fluida con los responsables

acerca de las tareas asignadas.

4 Autoevaluacidbn en cuanto al desempefio de sus
tareas: tomar un tiempo para reconocer el nivel alcanzado de la tarea

realizada.

e |- Desemperio de la Funcion:

ewrt Productividad: Cantidad de trabajo ejecutado

normalmente.
oo} Calidad: exactitud y orden en el trabajo.

oot Conocimiento del trabajo: grado de conocimiento de

sus tareas y formacién académica e informal.

rard Cooperacion: actitud hacia la empresa, la jefatura y

los comparfieros de trabajo.

rort Toma de decisiones: capacidad de autonomia para

resolver contingencias.
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owrt Responsabilidad sobre las personas: capacidad para

responder por las personas que tiene a cargo.

e |lI- Caracteristicas Individuales:

oot Comprension: grado de percepcion de problemas,

hechos y situaciones.

b Innovacion: capacidad para proponer nuevas ideas y

responder con creatividad antes diferentes situaciones.

oot Capacidad de liderazgo: habilidad para el manejo de

las personas.

b 1 Realizacion: capacidad de poner en practica ideas

propias o ajenas.

Por cada parte (parte I, Il y Ill) se calculara un subtotal que
esta compuesto por la sumatoria de los puntajes segun criterio
seleccionado. Asi mismo, al final se presenta un resumen de éstos,
gue son los que importan al momento de determinar el desempefio
del empleado y seran analizados independientemente para realizar

la devolucién, que finaliza el proceso de evaluacion.
El andlisis debe hacerse utilizando el siguiente indicador:

o} (Puntaje obtenido en subtotali/Total de puntos

Optimos)*100, para ese nivel.

b3 (Puntaje obtenido en subtotal2/Total de puntos
Optimos)*100, para ese nivel.

o} (Puntaje obtenido en subtotals/Total de puntos

Optimos)*100, para ese nivel.

Estos coeficientes seran analizados individualmente, lo cual
arrojara un resultado por partes de la evaluacion, indicando los

aspectos a mejorar.
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Ademas se propone que el evaluador exponga 3
resultados/logros alcanzados por el colaborador durante el periodo
evaluado. Asi también, que exponga los aspectos destacados del

desempeiio y aquellos que debe mejorar.

Tras plantear estos logros, aspectos fuertes y deébiles, debe
proponer al menos dos acciones concretas para la mejora del
desempefio. Luego, establecerd los resultados, que el evaluado
debe cumplir dentro del plazo de 6 meses. Es fundamental que éstos

sean tangibles y cuantificables.

Por dltimo, se anexan las observaciones de las personas

involucradas en el proceso: Gerente; Responsable y Empleado.

En Anexos mostramos el formulario de evaluacion de

desemperio.

La devolucién se llevara adelante teniendo en cuenta los
coeficientes obtenidos en el resumen de la evaluacion, enfocadndose
tanto en los porcentajes bajos, a fin de determinar puntos criticos a
mejorar, como también en los porcentajes altos, demostrando lo que
esta haciendo bien. De esta manera, podemos trabajar con el factor
motivacional, logrando que la persona no vea sélo lo que debe
mejorar sino también los logros obtenidos. Al momento de realizar la

devolucion, es necesario que la comunicacién sea positiva.

Es decir, que este momento de retroalimentacién, implica un
analisis minucioso de la informacion obtenida en la medicion del
desempeiio, otorgando la posibilidad de mejora y a su vez de
reconocimiento por aquellas variables en las que ha alcanzado un
puntaje alto, y asi fomentar la continuidad de este comportamiento.
Es un instante de dialogo para negociar las formas de mejorar
aquello que no esta en el nivel de desempefio deseado. Es el

momento de determinar nuevos objetivos y caminos a seguir.
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En este sentido, dicha informacion permite detectar
necesidades de capacitacién, que seran incluidas en los planes
formales de A.Giacomelli S.A.

Consideramos que la implementacion de esta evaluacion,
permitira la mejora continua de los resultados y el aprovechamiento
de los recursos de la empresa. Es decir, el hecho que cada persona
tenga la posibilidad de saber como es su rendimiento con respecto a

lo que el puesto requiere formalmente.

A su vez, la herramienta asi planteada permite distinguir entre
competencias diversas y que son requeridas en distinto grado para
cada puesto del nivel tactico.

Reconocemos como ventaja el andlisis exploratorio, que a fin
de realizar una evaluacion global, se debe realizar un cruce de
informacion que serad de utlidad para preparar la devolucion y
resaltar los puntos sobresalientes y los aspectos claves a mejorar
teniendo en cuenta las expectativas y necesidades del personal,
relevadas en dicho cuestionario elaborado para tal fin. La utilizaciéon

de esta informacion es vital para la variable motivacion.

Si bien es un trabajo que implica tiempo y dedicacion,
estamos convencidas que en el largo plazo se veran mejorados los
aspectos de la gestidon, pudiendo plasmarlo a nivel estratégico. Con
esto, pretendemos que se convierta en una verdadera herramienta
de gestion organizacional y que no se vea COmo un mMero proceso
burocratico. De aqui que también proponemos trabajar con la
sensibilizacion y concientizacion del personal, porque entendemos
gue es la Unica manera de lograr el éxito de este sistema de

evaluacion.

Entendemos que si el proceso es llevado a cabo con
conciencia y colaboracién, las personas se sentiran motivadas al

recibir comunicaciéon acerca de su desempefio y al sentirse
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involucradas. Nos referimos a la importancia de mostrar los
beneficios, hacer visibles los resultados que a partir de la
implementacion de ésta, se pueden lograr. Destacamos el rol del
area de recursos humanos en este aspecto. Son quiénes deben
trabajar activamente en el fomento del uso de esta herramienta

estratégica.

Al momento de realizar la devolucién, es necesario que la
comunicacion sea positiva, fluida y clara, es decir, eficaz. En este
sentido, recordamos que el proceso comunicativo debe facilitar los

canales para lograr los resultados deseados.

También es de gran importancia realizar un plan de
seguimiento, es decir, que tras la devolucién de la evaluacion haya
una propuesta de mejora para el desempefio de cada persona en su
puesto, una linea de comportamiento a seguir, para reforzar aquello
que se estaba realizando bien, pudiéndolo mejorar, trabajar
concretamente sobre los puntos débiles de la evaluacion, fijando
plazos de cumplimientos con una serie de objetivos que pueden
cumplirse por etapas, estableciendo nuevas pautas para la proxima
evaluacion con los estdndares requeridos. Esto es de vital
importancia, porque de nada sirve medir el desempefio, si no se lo
va a gestionar. La persona evaluada necesita, como elemento
motivador, que los resultados arrojados se materialicen en un plan
de accion. No debe ser un mero documento de archivo para el
legajo, por el contrario debe ser una herramienta de control
estratégica, que dispare una serie de acciones, tal como la gestiéon

de la motivacién, planes de carreras, capacitacion, etc.

En cuanto a los plazos a cumplir para la correcta
implementacion del sistema de evaluacién de desempefio propuesto,

definimos un cronograma, en el que se detalla las etapas a superar.
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Establecer los puntos clave sobre los que
hay que frabajar. Definir claramente cudl es
objeto de implementar esta herramienta de
evaluacion, que en este caso es eficientizar
eluso de los recursos humanos, a fravés
del mejoramiento de su desempefio.

Definicion de
objetivos a
cumplir

Confeccion del formulario de evaluacion de
desempefio acorde a la empresa, sus
objefivos, su politica, mision, valores y
estandares.

Elaboracion del
instrumento de
evaluacion

Autorizacion del directorio, que evaluara si
el formulario cumple con los objetivos
planteados. En caso afirmativo, se
implementa. De lo contrario, se revisan los
objetivos planteados y se rectificael
formulario.

Verificacion

5% LOPEZ-MUNOZ: Tesis de Grado, IUA, 2014
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Selecciony
Capacitacion de
los evaluadores

Eleccion de los encargados de realizar la
evaluacion propiamente dicha. No todos los
supervisores estan en condiciones de
hacerlo. Elegir a los mas idoneos de
acuerdo a sus competencias y habilidades
personales y laborales.

Acuerdo de
objetivos a
cumplirconel
ocupante del
puesto

Reunion con el ocupante del puesto y el
evaluador para la definicion de las metas a
cumplir. Dichas metas deberan ser: viables,

cuantificables y motivantes.

Implementacion

de la herramienta

Elevaluador debera completar el formulario
en base al desempefio del ocupante del
puesto.
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Lectura de los datos obtenidos, andlisis de Ia

informacion. Cotejar en base a esto si se logro el

desempefio esperado o si estad por debajo de los

estandares requeridos.
Andlisis  de

los Resultado posiivo:

resuftados Plan de Carrera
Incentivos (varios)
Reconocimiento.

Resultado negativo:

Capacitacion

Definicién de nuevos objefivos.

A

65

La aplicaciéon del proceso propuesto, contribuye al control de
gestiéon, en tanto, la informacién obtenida a través del Cuestionario
Exploratorio y el Formulario de Evaluacion, permite medir el
desempeiio general del nivel tactico. Esta informacion es valiosa
porque a partir de ella se pueden establecer indicadores de gestion,
gue facilitan un uso inteligente de la misma para minimizar la

incertidumbre en el proceso de toma de decisiones.

En este sentido, la importancia del control de gestion radica
en la posibilidad practica de cambiar los patrones de conducta
alineandolos con los requeridos por la organizacion, situado en un
contexto especifico que delimita las competencias exigidas para la
permanencia y adaptacién en el mercado.
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Para esto planteamos los siguientes indicadores:

1 Mejora del Desempefio: este indicador se utiliza para
medir el avance logrado por el colaborador. Compara el
puntaje obtenido en la segunda evaluacion de
desempefio con respecto a los resultados obtenidos en
la primera. El objetivo que persigue este indicador es
cuantificar el grado de avance en el desempefo
requerido por la persona en el puesto en el periodo de

un afo.
Férmula:

= (Puntaje Obtenido en la Evaluacion 1%/Puntaje

Obtenido en la Evaluacion 23)*100

<1 Porcentaje Promociones: este indicador se utiliza para
medir la cantidad de promociones que fueron producto
del proceso de evaluacion. Se obtiene elaborando un
reporte de promociones en el periodo evaluado. La
importancia de este indicador radica en la posibilidad
de medir de una manera empirica los beneficios de un
sistema de evaluacibn de desempefio. Permite
dimensionar el potencial de personas para ocupar
nuevos puestos con mayor responsabilidad y desafios.
Implica hacer un uso eficiente de los recursos que

dispone y en los que ha invertido.

1 Nivel de Satisfaccion del Personal: este indicador se
obtiene mediante la aplicacibn de una encuesta de
satisfaccion. La importancia radica en que es
directamente proporcional el nivel de motivacion,

desempeifio y satisfaccion en el trabajo.

En sintesis, la propuesta presentada implica la aplicacién de
un formulario de evaluacién, enmarcado en un proceso integral que
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considera las necesidades y expectativas del personal del nivel
tactico de A. Giacomelli SA, y que se conforma por una serie
actividades. De esta manera, el proceso asi planteado permite
trabajar sobre la motivacion del personal y mejora el control de
gestion.
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%% Conclusion
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Tras finalizar el presente trabajo de grado, concluimos que el
principal problema en A. Giacomelli S.A es la ausencia de un plan
formal de evaluacion de desempefio. Por tal motivo nuestra

propuesta se basé en cubrir esta necesidad organizacional.

Consideramos que en el proceso de evaluacion planteado, el
area de RRHH debe desarrollar un rol activo, que implica funciones

tales como:

«{ Asesorar: tiene a su cargo la comunicacién del
proceso, denotar los beneficios que conlleva la
implementacion de un plan formal de evaluacion, como

socio estratégico.

% Funcidén técnica: entrenar a los evaluadores para que
puedan hacer un uso eficiente y eficaz de la
herramienta bajo un clima laboral adecuado vy

deseable.

{1 Agente de Cambio: es el propulsor de cambios en el
modo de pensar y percibir esta herramienta estratégica.

Hace efectiva la sensibilizacion respecto de ésta.

RRHH es el principal responsable de aplicar la herramienta
propuesta, considerando todas las variables que influyen tales como:

las politicas de la empresa, las individualidades del puesto, etc.

Durante el proceso de evaluacion el area de RRHH tiene que
ser un area de apoyo, asegurar la objetividad del sistema de
evaluacion. Ayudar en lo que respecta a la implementacion
propiamente dicha, evacuar las posibles dudas que surjan durante el

proceso.

Consideramos que el proceso de evaluacion de desempefio

planteado, es mucho mas que un formulario para el legajo de
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personal. Es una herramienta estratégica que alinea los objetivos

personales con los de la organizacion.

En este sentido, los subsistemas de RRHH pueden ayudar o
no al cumplimiento de la estrategia organizacional, es decir, si las
personas que componen la organizacion no estan alineadas con la
estrategia, jamas cumpliran la meta propuesta desde la Direccion.
Entonces, concluimos que es el &rea de RRHH la que debe buscar

los caminos que direccionen la estrategia hacia un mismo punto.

Nuestra propuesta de mejora para la empresa, esta orientada
a la formalizacion de los procesos de evaluacién del desempefio,
como también a la objetivacion de los mismos. Sirve ademés, como
herramienta de control de gestion e influye de manera directa sobre

la motivacion de los empleados.

Finalmente posibilita la definicion de objetivos laborales,
tareas, expectativas del desempefio esperado y el desarrollo de las

personas dentro de la organizacion.

La formalizacion del proceso de evaluacion, que es objeto de
este trabajo, se plasma mediante la elaboracién de la herramienta de
evaluacion propiamente dicha y descripcion del procedimiento a
seguir. Esto reduce las subjetividades propias de cualquier proceso,

en el cual interviene un sujeto.

Por lo expuesto, consideramos que nuestra propuesta de
mejora facilita los procesos de control de gestion, ya que la medicion
cuantificable de los resultados permite trabajar sobre las variables de
interés, en este caso el desempefio. Es decir, se puede corregir las
desviaciones respecto de los estandares deseables de desempefio y

fortalecer aquellos niveles sobresalientes.

Por otro lado, contribuye a la gestion de la motivacion, en

tanto el plan elaborado incluye la exploracion de las necesidades y
expectativas de los empleados de A. Giacomelli S.A,
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considerandolas como in put para la confeccién del formulario de
evaluacion. Los resultados obtenidos dan origen a planes de

desarrollo e incentivos que impactan en la motivacion del personal.

Promueve la fijacion de objetivos a cumplir en el puesto, en un
periodo de tiempo determinado. Ayuda a la definicion de tareas y
evita superposiciones. Ademas, permite conocer si la persona

evaluada supera o no los niveles esperados de desempeiio.

Por ultimo, sirve para el desarrollo de las personas dentro de
la organizacién, su plan de carrera, su afianzamiento en el puesto,

capacitaciones, etc.

Por otra parte, mostramos que el proceso de evaluacion es
posible llevarlo a cabo, sin que la persona evaluada se sienta
“‘examinada” de una manera negativa, sino por el contrario perciba la

oportunidad de expresion y mejora.

Definir los limites y alcances de esta herramienta, es una
tarea dificil, en tanto las interrelaciones que mantiene con el resto de
las actividades y procesos dentro del area de Recursos Humanos,

son multiples, variadas y complejas.

En sintesis, tras realizar el proceso de evaluacién comienza
otra etapa de gestion, en la cual RRHH debe hacer uso de los
resultados obtenidos, procurando que las personas involucradas
sean verdaderos protagonistas respecto de su desarrollo dentro de
la empresa, ya que esto es un elemento motivador que impacta
directamente en el desempefio individual y por ende permitird una

mejor gestion de la organizacion.
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ENTREVISTA AL RESPONSABLE DE RRHH

Nombre y Apellido: ...
Antigledad en el puesto: ..........cooiiiiiiiiii

(071 o o PPN

1- ¢(Desde qué fecha A. Giacomelli S.A esta en el

mercado?

2- ¢Cual es la dotacién de personal de la empresa?

3- ¢Cbmo se compone la plantilla?

4- ¢Quiénes son sus Clientes?

5- El personal a evaluar, ¢recibe capacitacion? ¢de qué

tipo?

6- ¢COmo se evalla el desempefo de los empleados a

nivel tactico, administrativos, asistentes, etc.?

7- ¢ Existe retroalimentacion de los resultados obtenidos?

8- ¢Qué beneficios considera que traeria un Plan formal

de Evaluacion?

9- ¢Como es la comunicacion entre Responsable-

Empleado?

10- En base a esta comunicacién, los responsables

pueden detectar cuales son las necesidades de los

empleados? ¢existen mecanismos formales para

detectarlas?

11- Los empleados del nivel tactico, asistentes,

administrativos, ¢saben cual es la mision? ¢los

valores? ¢ los objetivos de la empresa?

12- ;Como se busca el logro de los objetivos de la

empresa?



13- El empleado, ¢conoce los objetivos y alcance de su
puesto?

14- ¢ El personal tiene participacion en los objetivos de su
puesto?

15-¢Cuéles son los aspectos que consideran importantes
al evaluar el desempeiio del empleado?

16- ¢ poseen analisis y descripcidon de dichos puestos?

17- En este nivel, ¢hay posibilidades de ascenso? ¢de
gué depende?

18- ;Como se remunera a los empleados: por convenio?
O también el nivel de desempefio influye en el modo
de remunerarlos?

19- En el proceso decisorio, ¢cual es la participacion de
los empleados?

20- ¢qué tipos de controles hay en la empresa?

21- ¢como es el sistema de medicion de la gestion?

22-Por favor, nos puedes comentar sobre el control

tactico, ¢,como se lleva a cabo?



CUESTIONARIO

PUESTO:

ANTIGUEDAD EN PUESTO: ANTIGUEDAD EN EMPRESA:
ES SUPERVISADO POR (puesto):

SUPERVISA A (puesto):

Estimado/a.:

Somos alumnas del Instituto Universitario Aeronautico (IUA) y en
colaboracion con la empresa A. Giacomelli S. A. realizamos nuestra tesis de
grado.

Para tal fin, precisamos efectuar una encuesta anénima que nos permita
obtener la informacion necesaria para plantear un Plan Formal de Evaluacién
de Desemperfio en el Nivel Tactico.

Le agradecemos su disposicion,

Lépez, Ma. Belén; Muioz, Ma. Eugenia.

Favor leer detenidamente las preguntas, luego margue con una cruz la opcidn
gue corresponda y conteste segun se pida:

1. éHa sido capacitado/a técnicamente en el dltimo afio?

Si Mo

2. dConsidera que esa capacitacidn le permitio realizar mejor su trabajo?
Si Mo

3. éConoce usted los objetivos de su puesto?

Si Mo

En caso afirmativo, §CUales son T s s smsms s s se s snmsssns s s snssnmsssnnss

4, éConoce usted el alcance de su puesto?
[ o

=l

E. éRecibe devoluciones de su responsable por su desempefio?
Mo

=l




6. En caso afirmative, icon qué frecuencia?

Siempre

Aveces
Munca

7. éQué aspectos actitudinales considera usted de mayor importancia al
momento de realizar su tarea? [Mencione tres como maximo)

8. éConoce la misién y valores de la organizacion?

Si Mo

a. éCémo considera usted que es la comunicacion con su responsable?
Muy Buena

Buena

Regular

Mala

10. éUsted considera que sus necesidades/expectativas en el trabajo son
valeradas?

Siempre

Aveces

Munca

11. ése siente motivado cuandeo logra su fin?

Si Mo

12, éQué cosas lo motivan en el trabajo? Mencione tres.

13.  iParticipa en la definicidn de los objetives a alcanzar en su puesta?

Siempre

Aveces
Munca




14. éiUsted conoce detalladamente cuales son sus tareasy responsabilidades?

Si Mo

15.  iUsted considera que la organizacidn le brinda oportunidades de erecimients
[ascensos, promociones)?
Si Mo

16.  ¢Usted controla que sus tareas hayan sido bien realizadas?

Siempre

& yeces
Munca

17.  ¢Usted eree que si tuviera develuciones puntuales respecto de su desempeno
le ayudaria a mejorarlo?

Mucho

Poco
Mada

18. éUsted reconoce a sus clientes internos (personas dentro de la organizacion
gue requieren de nuestro trabajo para realizar el suyo)?

Si Mo




19. ¥, iconoce de quién es usted cliente interno?

Si Mo

20. éRecibe observaciones negativas por parte sus clientes internos?

Siempre

Averes

Munca

21. éUsted considera que en el grupo hay colaboracién?

Si Mo

22.  ¢Usted dimensiona de qué manera su trabajo aporta a la productividad de la
empresa?

Si Mo




A. Giacomelli S.A.

CUESTIONARIO EXPLORATORIO

Estimado/a:

Para la correcta implementacion de un plan formal de evaluacion de
desempefio, el cual va a permitir mejorar su actuacion global en el ambito
laboral, decidimos indagar sobre sus expectativas, necesidades vy
motivaciones.

Por favor, marque con una cruz o tilde las opciones que considere que mas
se adecuan a su situacion laboral.

NOMBRE Y APELLIDO: FECHA:
FECHA DE PUESTO: LEGAJO:
INGRESO:

NIVEL: ADMINISTRATIVO OPERATIVO GESTION

1. Tener ocupacion durante toda la jornada laboral ( esto implica
no tener tiempos muertos, los cuales pueden causar fatiga y
aburrimiento en el trabajo)

2. Crecimiento Ser evaluado/Retroalimentacion

Posibilidad de ascenso

Recibir capacitacion

3. Seguridad en el empleo

4. Sentimiento de pertenencia

5. Reconocimiento equitativo

6. Remuneracién equitativa

7. Trascender




A. Giacomelli S.A.

Caming @ una misma meta...

Con el objetive de conocernos mas como organizacion,

)

te contamaos loz valores, |2 mizion yvizion gue tiene tu empreza,

Misign : Ser lideres en calidad que permita 2 la Empresa tener una imagen, prestigio y reconocimiento

Visign : Cbtener una amplia participacion en el mercado y competir directamente
con |as empresss de mayor capacidad productivs en término de los proximos 15 sfios

Valores:
Calidzd: Loz clientes de nuestra empresa buzcan un producto de calidad que no stente 3 |3 perceprion de sus
clientes y gue poseen un desempena aceptable.
Precio: Se busca la mejor calidad al mejor precio. La empresa que logre dichos objetives, conseguira |z mayor

porcion del mercado.

Entregs: de nada sirve para &l cliente un producto de calidad adecuads, 2 un precio competitivo gue no esté cuznda




Instructivo para
Evaluadores del
Desempeno

A, Giacomell .A




“Lo que importa verdaderamente en la vida no son los objetivos que nos

marcamaos, sino los caminos que seguimos para lograrlo...”

Objetivos:
Respecto de la persona:
o Lograr que nuestro colaborador comprenda
la importancia y uso del “Proceso de Evaluacion del Desempefio”

como herramienta estratégica.

Respecto de la Tarea:
o Cambiar las préacticas habituales en el
desarrollo de la tarea.
o Proponer en conjunto (colaborador y superior
inmediato) nuevos métodos en la realizacion diaria de las tareas,

para mejorar los procesos.

Respecto de la Empresa:
o Concebir la calidad y el compromiso como
pilares fundamentales para el desarrollo, crecimiento y

sostenimiento de la empresa.




¢Para qué sirve medir el desempefio?

Tomar decisiones sobre remuneraciones y promociones

e Detectar necesidades de Capacitacion

e Descubrir personas Clave para la organizacion.

e Descubrir que su colaborador desea hacer otra cosa.

e Encontrar a la persona que estaba buscando para otra posicion.

e Motivar a las personas al comunicarles un desempefio favorable e

involucrarla en los objetivos de la empresa.

Tips a tener en cuenta para evaluar el desempenio...

e Los supervisores son quiénes realizan la evaluacion de su equipo

¢ RRHH acompaifia, guia y supervisa.

e Son conceptos clave: Objetividad y Justicia.




Pasos de una evaluacion de desempefio:

Definicidn del puesto. Usted y su colaborador son los responsables
de definir las RESPONSABILIDADES y los CRITERIOS CLAVE del

desemperio esperado para el puesto.

Explicar la escala utilizada para su correcta comprension por parte

del interesado.
Retroalimentacion, devolucién del desempefio y los progresos

obtenidos

Momentos del analisis del desempefio:

Fijacion de objetivos. Importantes para el puesto y el afio...
Etapas intermedias o de Evaluacién del progreso. Mantener
reuniones periédicas para hacer devoluciones del desempefio
antes de la evaluacion final.

Al finalizar el periodo, realizar la evaluacion final de resultados.

Un plan de mejora del rendimiento debe incluir:

Instrucciones y orientaciones verbales
Comentarios y sugerencias frecuentes
Conversaciones formales e informales
Reportes de Evaluacién de rendimiento
Entrenamiento

Advertencias verbales y por escrito




Plan de Accidn para la mejora del desempefio
e Analizar el tipo de problemas y las posibles causas que hayan
dado origen a la situacion.
e Pensar acciones realistas que podrian ayudar a rectificar el
problema
v Posibles ideas,
= Entrenamiento, ¢en qué?
= Revisamos la descripcion de puesto.
= . Nuestro colaborador tiene dudas sobre las

politicas o los procedimientos?

Si nuestro colaborador no mejora su rendimiento...

e Ofrecer una posicidn acorde con su nuevo estandar de
rendimiento

e Reingreso al programa de mejora del rendimiento.

e Desvinculacién, como ultima medida a tomar.




A. Giacomelli S.A.

FORMULARIO DE EVALUACION DE DESEMPENO

ANO 2013
NOMBRE Y APELLIDO: FECHA:
FECHA DE INGRESO: PUESTO: LEGAJO:
NIVEL: ADMINISTRATIVO | OPERATIVO GESTION
Defina cada item, graduandolo de acuerdo con el siguiente criterio:
Criterio Optimo: Muy Bueno: Bueno : Deficiente: Insuficiente:
Sobrepasa | Con frecuencia | Satisface las A veces esta | Siempre por
siempre sobrepasa las exigencias por debajo de | debajo de
las exigencias las exigencias las
exigencias exigencias
5 4 3 2 1
I- CRITERIOS GENERALES A EVALUAR
Uso del
uniforme
Puntualidad
Higiene y

cuidado de los
elementos de
trabajo.

Prolijidad en el
desempefio de
sus
actividades.

Informe a los
superiores
respecto de
las tareas
realizadas.

Autoevaluaci6
n

TOTAL |

II- DESEMPENO DE LA FUNCION

Productividad

Calidad

Conocimiento
del trabajo

Cooperacion

Capacidad
paralatoma
de decisiones

Responsabili
dad sobre las




personas |

TOTAL Il

lll- CARACTERISTICAS INDIVIDUALES

Comprension

Innovacion

Capacidad de
Liderazgo

Realizacion

TOTAL Il

RESUMEN | TOTAL |

TOTAL I

TOTAL Il

Enumere 3 Resultados/ Logros alcanzados por el colaborador en su gestion durante el
periodo evaluado.

Aspectos destacados del desempefio:

Aspectos a mejorar o desarrollar

¢, Qué acciones concretas propone para que su colaborador mejore el desempefio?
Proponga 2 por lo menos.

Cuantifique los logros a cumplir en el plazo de 6 meses. Mencione al menos 2.

Observaciéon Gerente:

Observacion Responsable:

Observacion del empleado:

FIRMA DEL EVALUADOR: ACLARACION:




