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“...existe una inmutable ley

en el mundo de los negocios:

las palabras son palabras,

las explicaciones son explicaciones,
las promesas son promesas,

pero lo unico real es el desempeiio...”.
[Harold Gennen]

Habitualmente se dice, y se cree, que las evaluaciones de desempefio son o se
realizan para aumentar o no los salarios, o para decidir el despido o no de un
empleado. Esto puede ser asi en ocasiones, pero el significado de las evaluaciones
de desempefio es mucho mas rico y tiene otras implicancias mayores: es un
instrumento que sirve a la organizacion para evaluar, desarrollar y por lo tanto
emplear con eficacia el conocimiento y las capacidades de sus empleados.

La evaluacion de desempeno es una sistematica apreciaciéon del potencial de
desarrollo del individuo en el cargo. Es un proceso para estimular o juzgar el valor,
la excelencia y las cualidades de alguna persona, por lo tanto, constituye una
funcién esencial que de una u otra manera debe efectuarse en toda organizacion.

Cuando un programa de evaluacién del desempefio estd bien planeado,
coordinado y desarrollado, proporciona beneficios a corto, mediano y largo plazos.
En general los principales beneficiarios son el individuo, el gerente y Ila
organizacion.

La persona evaluada se beneficia ya que puede conocer los aspectos de
comportamientos que mas valora la empresa en sus empleados, sus fortalezas y
debilidades, ademas se interioriza de qué disposiciones o medidas debera realizar
para mejorar su desempeiio, al mismo tiempo que eleva su moral y motivacién
personal.

El gerente, porque evalia mejor el desempefio y el comportamiento de sus
subordinados, y puede proponer medidas y disposiciones orientadas a mejorar el
estandar de desempefio.

Y por ultimo, los sistemas de evaluacion del desempefio benefician a la
organizaciéon ya que aportan mayor dindmica a su politica de recursos humanos,
ofreciendo oportunidades a los empleados y mejorando las relaciones humanas.
Ademas, siempre y cuando los planes individuales de desempefio estén enlazados
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con las metas de la organizacion, permiten elevar la competitividad y la
productividad de la empresa.

Por todo lo expuesto anteriormente, se puede afirmar que la evaluacion de
desempefio constituye una técnica de direccion imprescindible en la actividad
administrativa, por lo que ninguna organizacién puede seguir ignorando la
importancia de su aplicacién. Tal es el caso de El Litoral SRL, empresa en la cual
sitio mi trabajo, y en la que el desempefio de sus empleados nunca ha sido
evaluado de manera sistematica y planificada.

Para facilitar la comprension y la practica lectura, el desarrollo de este trabajo
se ha estructurado de la siguiente manera:

Un primer capitulo, donde se detalla de manera breve y concisa una idea
concreta del tema del trabajo, con la consiguiente justificacion y la definicion de los
objetivos que se pretenden alcanzar mediante el desarrollo del mismo.

Luego, un segundo capitulo que resume todos los conocimientos, concepciones
e ideas existente que serviran de base tedrica a la realizacion del mismo.

En el tercer capitulo se presenta un marco de referencia institucional, en el
cual se esboza una breve descripcion de la empresa objeto de estudio, su marco
contextual y se definen las diversas practicas de recursos humanos que en ella se
desarrollan.

El cuarto capitulo presenta la metodologia y las diferentes técnicas con las
cuales se abordara el trabajo en cuestion.

Un quinto capitulo desglosa la propuesta elaborada de acuerdo a las
necesidades de la organizacién.

El sexto capitulo contiene un apartado con las conclusiones de la intervencion
en la empresa y la conclusidn final del trabajo de graduacién.

Y por ultimo, un séptimo capitulo incluye un indice de los textos y otras

fuentes de investigacion que fueron utilizados para la confeccion del trabajo.
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FUNDAMENTACION

El presente trabajo surge a partir del interés personal como futura profesional de
realizar un trabajo concreto de Recursos Humanos que implique el estudio de un
caso real. Un caso tal, que me permitiera trasladar todo el bagaje tedrico que he
adquirido a lo largo de estos 4 afios y medios de carrera, a la realidad cotidiana de
una empresa particular.

A partir de alli, escogi como empresa objeto de estudio, el diario de la ciudad de
Santa Fe: El Litoral SRL, donde mi interés principal fue conocer las diferentes
practicas de recursos humanos que se desarrollan en él.

Luego de este analisis y habiendo hecho un estudio concreto de la realidad de las
practicas de Recursos Humanos de la empresa, pude definir el objeto de estudio de
mi trabajo: Programa de evaluacién del desempefio de los empleados de El Litoral.

La eleccidn de este tema se basd en la importancia fundamental que adquiere la
evaluacion de desempefio para una organizacidén, especialmente si la misma nunca
antes ha desarrollado practicas de este tipo como es el caso de la empresa en que
sitio mi trabajo.

En un pais como el nuestro, donde la mayoria de las empresas con pequefias o
medianas, es comun que las mismas no posean algun tipo de mecanismo de
medicion del desempeno, y si cuentan con él, no siempre miden lo que realmente
deben medir.

Por este motivo, es que me propongo construir un sistema eficaz de evaluacién
del desempefio, que si bien para comenzar debera enmarcarse dentro de los
modelos tradicionales, la finalidad ultima sera dejar asentadas las bases para la
construccién de un modelo de “administracion del desempefo” que permita
especificar, revisar y mejorar de manera continua los desempefios
organizacionales, grupales e individuales conducentes al logro de la mision
empresaria.

Considero que mi trabajo serd de gran utilidad tanto para la empresa en
cuestion, que podra contar con procedimientos formalizados de evaluaciéon en pos
de mejoras en el desempefio humano; como para mi, futura Licenciada en
Recursos Humanos, ya que me permitird adquirir la experiencia y las habilidades

necesarias para mi trabajo como profesional.
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OBJETIVO GENERAL

Disefio de un sistema de evaluacion del desempeno que le permita a El Litoral
SRL contar con wun proceso permanente de control y monitoreo del

desenvolvimiento de sus empleados.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Definir dimensiones relevantes de cada familia de puesto, que seran luego los
factores sobre los cudles medir el desempefio.

e Definir un procedimiento formalizado de evaluacion.

e Elaborar un instrumento de evaluacién de desempefio distinto para cada
familia de puestos identificada en la organizacién, debido a las notorias
diferencias de objetivos y competencias demandadas en cada una de ellas.

e Instrumentar un programa de formacién para evaluadores a fin de capacitar
sobre la importancia, de la evaluacion de desempeno, el método e
instrumento, etc.

e Desarrollar un manual de evaluacién que sirva de base y guia a los
evaluadores.

e Dejar sentadas las bases para la definicidn de un sistema de administracion
del desempefio que acople la administracion por objetivos con la gestién por
competencias, de modo que permita planear, guiar y medir el desempefio a

partir de diferentes indicadores de gestién.
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En este capitulo se desarrolla el marco de referencia tedrica que se utilizara a los
fines de este trabajo.

Para facilitar su desarrollo, se lo ha estructurado en tres grandes subtitulos: la
teoria general de los sistemas, la organizacidon y los recursos humanos en la

organizacion.

TEORIA GENERAL DE LOS SISTEMAS

La Teoria General de Sistemas, que surgié con los trabajos del bidlogo aleman
Ludwig von Bertalanffy!, afirma que las propiedades de los sistemas no pueden
describirse significativamente en términos de sus elementos separados. La
comprension de los sistemas so6lo ocurre cuando se estudian globalmente,
involucrando todas las interdependencias de sus partes.

El Sistema es un conjunto de unidades interrelacionadas, donde el todo es mas
que la suma de sus partes y presenta propiedades propias que no se encuentran en
ninguno de sus elementos aislados.

Si bien el autor de esta teoria considera que existen infinidad de tipologias para
clasificar a los sistemas, la clasificacion que interesa destacar debido las
caracteristicas del presente trabajo es segun su naturaleza, por la cual los sistemas
pueden ser cerrados o abiertos.

Un sistema es cerrado porque no presenta intercambio con el ambiente que lo
rodea, y su comportamiento es totalmente deterministico y programado. En
cambio, podemos decir, que un sistema se considera abierto ya que presenta

relaciones de intercambio con el ambiente. Influye, y a la vez es influido por éste.

! BERTALANFYY, L.von. “The Theory of Open Systems in Physics and Biology”, in Science, vol III,
1950, p. 23-29; “General Systems Theory: a new approach to Unity of Science”, in Human Biology, dez.
1951; “General Systems Theory”, in Yearbook of the Society for General Systems Research, 1956;
General Systems theory, New York, 1968, citado por Idalberto Chiavenato. Introducciéon a la teoria
general de la administracién. Colombia, McGraw Hill, 1998, p.724.
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LA ORGANIZACION

Siguiendo la Teoria General de los Sistemas, la organizacién, concepto que me
interesa resaltar, puede ser estudiada como un sistema abierto ya que es un
conjunto de partes interrelacionadas entre si, que mantiene una interaccién
dindmica con su ambiente, ya sea con los clientes, los proveedores, los
competidores, las entidades sindicales, y muchos otros agentes externos. Influye
sobre el ambiente y recibe influencias de éste.

Las organizaciones estan conformadas por diversos elementos que se relacionan
entre si y trabajan de manera conjunta para el logro de ciertos objetivos. Los
recursos organizacionales, sean materiales, humanos, financieros o de marketing,
requieren procesos complejos de administracién, a fin de que puedan ser
desarrollados, y controlados para que el sistema sea eficaz y eficiente.

Las personas son uno de los principales recursos con que cuenta la organizacién
para conseguir determinados fines, pero a su vez, la organizacién se convierte en
un medio para que los individuos alcancen sus objetivos particulares.

Debido a que los hombres aportan a la organizacion sus habilidades,
conocimientos, actitudes, comportamientos y percepciones, constituyen un recurso
muy diversificado, en virtud de las diferencias individuales de personalidad,
experiencia, motivacion, etc.

Centrando la atencidén en estos recursos, se puede afirmar que administrarlos no
es una labor exclusiva del profesional de Recursos Humanos, sino una
responsabilidad que compete a todas las areas y niveles de la organizacién por
estar presentes en toda su magnitud.
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LOS RECURSOS HUMANOS EN LA ORGANIZACION

Para identificar el concepto de Recursos Humanos en la organizacién, se tomara
como marco de referencia los enfoques presentados por Werther y Davis e
Idalberto Chiavenatto.

Para comenzar, Werther y Davis, definen la administracién de Recursos
Humanos como “el estudio de la forma en que las organizaciones obtienen,
desarrollan, evaluan, mantienen y conservan el numero y el tipo adecuado de
trabajadores. Su objetivo es suministrar a las organizaciones una fuerza laboral
efectiva”.?

Siguiendo este concepto, podemos decir que el objetivo de administrar este tipo
de recursos, radica en buscar el mejoramiento del desempefio y de los aportes del
personal a la organizacion. Por lo que debemos reconocer, que esta actividad no es
un fin en si mismo, sino que se convierte en un instrumento para que la
organizacion alcance sus metas, a la vez que contribuye al logro de los objetivos

personales, en tanto y en cuanto sean compatibles con los de esta.

Caracter multiple y contingencial de la Administracion de Recursos Humanos

Siguiendo ahora, con lo expuesto por Idalberto Chiavenato: “/la administracion
de Recursos Humanos es un area interdisciplinaria: incluye conceptos de psicologia
industrial y organizacional, sociologia organizacional, derecho laboral, medicina
laboral, etc., se puede decir que abarca una gran cantidad de campos de
conocimiento. La administracion de recursos humanos es contingencial pues
depende de la situacion organizacional, de las politicas y directrices vigentes, de la
filosofia administrativa predominante, de la concepcion organizacional acerca del
hombre y de su naturaleza y, sobre todo, de la calidad y cantidad de los recursos
humanos disponibles. A medida que estos elementos cambian, varia también la
manera de administrar los recursos humanos de la organizacién”. 3

De ahi surge el caracter multiple y contingencial de la administraciéon de
recursos humanos, ya que abarca diversas disciplinas, y sus técnicas e
instrumentos no son rigidos ni inmutables, sino altamente flexibles y adaptables y

sujetas a un desarrollo dinamico. Pero, lo que destaca aln mas este caracter es

2WERTHER, William y DAVIS, Keith. Administracién de personal y recursos humanos. 42.ed. México. Mc
Graw Hill, 1996, pag.462.

3 CHIAVENATO, Idalberto. Administracién de recursos Humanos. 5° ed. Colombia, Mc Graw Hill, 1999,
p. 149.

10
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que tanto las organizaciones como las personas son diferentes, con caracteristicas y

cualidades propias que las distinguen y diferencian.

La administracion de recursos humanos como responsabilidad de linea y funcidn
de staff.

La administracion de recursos humanos es una responsabilidad de linea y una
funcion de staff, lo cual significa que cada gerente o jefe administra el personal que
trabaja en el area de su desempeiio.

Sin embargo, para que las jefaturas actien de modo uniforme y consistente
frente a sus subordinados, se necesita un organismo de staff, de asesoria y
consultoria que les proporcione la orientacion debida, las normas y procedimientos
acerca de cémo administrar a sus subordinados. El departamento de recursos
humanos funciona entonces, como un organismo de staff. Sin embargo, su éxito
depende directamente de que los jefes de linea lo consideren una funcién esencial,
de la cual no pueden prescindir. De esto ultimo, se desprende que la asesoria de

personal debe ser solicitada pero jamas impuesta.

La administracion de recursos humanos como proceso

Siguiendo con el enfoque sistémico, Idalberto Chiavenato, sostiene que: “/os
procesos basicos en la administracion de personal son cinco: provision, aplicacion,
mantenimiento, desarrollo, seguimiento y control y que pueden ser estudiados
como subsistemas que se encuentran interrelacionados estrechamente e
interdependientes, y que conforman un sistema mayor”. *

A continuacion, se presenta un cuadro que, a modo explicativo, presenta
Idalberto Chiavenatto para esquematizar la funcion de Recursos Humanos como un

proceso de partes nterdependientes:

* CHIAVENATO, Idalberto. Op. cit., p. 158.

11
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PROCESO OBJETIVO Seihidane o
COMPRENDIDAS
o _ « Investigacion de mercado
Provision Quién ira a trabajar . Reclutamiento de personal

Seleccion de personal

Aplicacién

Queé haran las personas
en laorganizacion

Integracion de personas
Diseno de cargos
Analisis y descripcion de cargos

Evaluacion del desempeno

Mantenimiento

Caormo va a mantener
a las personas
trabajando
en la organizacion

Remuneracion y compensacion
Beneficios y servicios sociales
Higiene y Seguridad

Desarrollo

Como preparar
y desarrollar
a las personas

Capacitacion
Desarrollo de personas

Desarrollo organizacional

Seguimiento
y control

Como saber
quienes son y que hacen
las personas

Base de datos
Sistemas de informacion
Auditoria

12
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En funcidn de lo expuesto anteriormente, y teniendo en cuenta el tema escogido
para mi tesis, me voy a centrar Unicamente en el desarrollo tedrico de la Evaluacion
del desempeiio humano, tomandola si, como parte del subsistema de Aplicacién de

Recursos Humanos.

EVALUACION DEL DESEMPENO

w

La evaluacion del desempefio es, segun lo enuncia Idalberto Chiavenato: “una
apreciacion sistematica del desempefio de una persona en el cargo o del potencial
de desarrollo futuro. Toda evaluacion es un proceso para estimular o juzgar el
valor, la excelencia las cualidades de una persona”. ®

De este concepto se desprende, que el proceso de evaluacion no debe
centrarse en el desempeno general, sino en el desempefio y las calificaciones del
empleado en relacién a los requerimientos del puesto que ocupa.

Al momento de evaluar, no se pretende juzgar lo que ya ocurrid, sino que toda
evaluacion debe ser vista como un trampolin para lograr mejoras en la performance
futura de las personas.

La evaluacién del desempefio constituye una técnica de direccién imprescindible
en la actividad administrativa. Es una herramienta fundamental para medir el
desempefio organizacional ya que arroja indicadores reales acerca del mismo lo que
permite poder trabajar sobre ellos.

Son muchos los beneficios de contar con un procedimiento formalizado de
evaluacion:

e Ayudar a que el colaborador conozca cual es su contribucion individual al
logro de los objetivos planteados para si y para la compafia, recibiendo
claramente la opinidn que se tiene de su desempefio.

e Detectar fortalezas y areas de mejora, a fin de disefiar planes de accion
individual, grupal y organizacional.

e Ofrecer la oportunidad a cada empleado para que pueda tener un tiempo y
lugar donde analizar su desempefio junto con el supervisor, aumentando asi
la comunicacion existente.

e Optimizar la relaciéon Jefe- colaborador, en un marco de reglas claras vy
expectativas comunes.

e Incrementar la motivacion del empleado, brindando apoyo a sus inquietudes

e involucrandolas en los objetivos de la empresa.

5 CHIAVENATO, Idalberto. Ob. cit., p. 359.

13
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e Detectar necesidades de capacitacion.

Responsabilidad de la evaluacion del desempeiio

De acuerdo con la politica de recursos humanos adoptada por cada organizacion,
la responsabilidad por la evaluacidon del desempefio humano puede atribuirse al
gerente, al jefe directo, al mismo empleado, al empleado y al jefe, al equipo de
trabajo, al érgano de gestion de personal o a un comité creado especialmente para
este fin. Cada una de estas alternativas implica una filosofia de accion.

En la empresa en la cudl sitio mi trabajo, la responsabilidad de la evaluacién
sera del jefe de cada empleado y del propio evaluado, mediante una
autoevaluacion, aunque siempre con el soporte fundamental del drea de Recursos
Humanos.

Por un lado, el jefe directo como evaluador o analista del desempefio es la figura
mas tradicional, pero sin dudas, absolutamente imprescindible para cualquier
programa de evaluacion del desempefio humano. La visién que posee para realizar
la tarea de analisis estd enmarcada por las problematicas de su propia unidad o
area de gestion. Habitualmente, la informacidon que maneja el jefe directo sobre el
desempefio de la persona suele ser rica y detallada. El propdsito de la revisién que
realiza es el de posibilitar un mayor ajuste del desempefio de la persona a las
necesidades de gestion. Esta perspectiva de analisis del desempeno es siempre
posible y altamente contributiva para reforzar el vinculo entre jefe y colaborador.

Y por otro lado, el propio evaluado como evaluador o analista de su propio
desempefio a través de una autoevaluacion, tomando como perspectiva su propia
gestion. Sin dudas, el empleado posee abundante y detallada informacién de sus
logros y fracasos, mas que ninguna otra persona, aunque tal vez desde una mirada
subjetiva y parcial. El propodsito de este tipo de autoevaluacidon es incrementar la
habilidad de autodesarrollo del propio individuo, al asumir con madurez la revisidon

de su desempefio.

Objetivos de la evaluacion del desempeiio

En funcion de la informacion recabada, podemos decir que la implementacion de
un sistema de evaluaciéon del desempefio en El Litoral SRL, obedece a una serie de
objetivos que se pretenden alcanzar mediante la misma.

Se considera esencial a la evaluacion del desempefio, como base para la toma de

decisiones futuras que atanen a:

14
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RECOMPENSAR:

e Compensaciones: aumento de sueldo por méritos segun politica de
compensaciones vigente, gratificaciones, etc.

e Oportunidades: busquedas internas, planificacion de carreras, promociones,

etc.

MEJORAR:
e Planes de desarrollo de habilidades: capacitacién y desarrollo, mejoras del
rendimiento, deteccién de necesidades de formacion, etc.

FOCALIZAR:
e Monitoreo permanente en los casos de baja performance, y definicion de

planes de accién.

Podemos resumir diciendo, que la evaluacion del desempefio, se focalizara en el
logro de los objetivos organizacionales y en la satisfaccién, motivacion y bienestar

de los empleados.

Modelo de evaluacién del desempeio

Hay una cierta tendencia en organizaciones modernas, a contar con una gestion
de sus Recursos Humanos por competencias y con perfiles de puestos
perfectamente delineados bajo este concepto, lo cual permite que la evaluacién de
desempefio se realice bajo este esquema también.

A continuacidn propongo esbozar una breve descripcién de la gestion por
competencias, ya que si bien la organizacién no cuenta con estos conceptos,
muchas de sus definiciones nos serviran de base para la construccién de nuestro
modelo de evaluacion del desempeiio.

El concepto de competencias fue planteado inicialmente por David Mc Clelland
como una reaccion ante la insatisfaccion con las medidas utilizadas
tradicionalmente para predecir el rendimiento en el trabajo, y las defini6 como “/a
caracteristica esencial de la persona que es la causa de su rendimiento eficiente en
su trabajo y se refiere a lo que la persona es capaz de hacer, no a lo que hace

siempre en cualquier situacién”, ®

6 MC CLELLAND, David C. “Motivacién Humana”. 1973.

15
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El elemento distintivo del concepto y de su metodologia implica el abordaje de
las dificultades de las personas en el momento de alcanzar las metas que se han
propuesto. Las competencias identificadas son siempre constructos muy especificos
ligados a puestos concretos dentro de las organizaciones.

Podemos definir a las competencias como un conjunto de cinco elementos, los
cuadles se clasifican de acuerdo a su dificultad de deteccién en:

Motivo: es una necesidad subyacente o una forma de pensar que impulsa,
orienta y selecciona la conducta de una persona hacia una accion u objetivo
determinado.

Rasgos de caracter: es la predisposicidon general a conducirse o reaccionar de un
modo determinado. Son caracteristicas fisicas y respuestas consistentes a
situaciones o informacion.

Concepto de uno mismo: se trata de actitudes o valores, es lo que la persona
piensa de si mismo y lo que hace o esta interesado en hacer.

Conocimientos: la informacidn que una persona posee sobre areas especificas.

Habilidad: la capacidad de desempefiar cierta tarea fisica o mental.

Una competencia se define de la siguiente manera:

Nombre: se selecciona sobre la base del area especifica de trabajo o
comportamientos a los que hacemos referencia.

Definicion: se establece conceptualmente el alcance de la competencia para
asegurar una unidad de criterios respecto a su significado.

Indicadores conductuales: detallan qué es lo que la persona hace y como lo
hace.

Dimensiones de analisis: debido a que los indicadores conductuales describen lo
qué la gente hace y como lo hace, las dimensiones implicadas en cada
competencia varian, por ejemplo: intensidad de la accion, amplitud del impacto,

complejidad, monto de esfuerzo, etc.

Al hablar de competencias, no podemos pasar por alto, los aportes de una
referente del tema en nuestro pais como es Martha Alles’” quien define a la gestion
por competencias como una metodologia de trabajo cuyo objetivo es alinear los

recursos humanos, con la estrategia organizacional.

7 ALLES, Martha. Direccién estratégica de Recursos Humanos: gestién por competencias. 32 ed.

Ediciones Granica, 2002.

16



Sistema de

guiazu Maria Lucia valuaciéon de Desempeno

Segun lo expresa la autora, la metodologia es precisa, facil de comprender y
requiere del involucramiento de la Direccién, sin embargo, si se trata de una
empresa que en materia de Recursos Humanos sélo liquida salarios y lleva legajos
del personal, su implementaciéon requerird también de un cambio de politicas sobre
esta tematica.

Si la empresa no tiene implementado un sistema de gestion de Recursos
Humanos por competencias, si no tiene un manejo estratégico de los mismos,
deberd necesariamente ocuparse de delinear sus competencias claves, para luego
definir los demas procesos de descripcion de puestos, seleccidon, evaluacion del
desempefio, etc. en funcién de estas.

Luego de lo expuesto anteriormente, y debido a las caracteristicas de la
organizacion sobre la cual estoy trabajando, y a que no cuenta con una politica de
Recursos Humanos basada en competencias, se ha decidido que el modelo que se
aplique serd de tipo mixto: se tomaran ideas y definiciones de los modelos
tradicionales de evaluacién, al tiempo que se introduciran conceptos propios de la
evaluacion por competencias, como una manera de acercarnos a la administracion
del desempeno, enfoque basado fundamentalmente en la gestion por

competencias.

Método de evaluaciéon de desempeiio

El método que se escoja para evaluar el desempefio depende de las
caracteristicas de cada organizacién y de cdmo se han definido los puestos dentro
de la misma.

Si bien existen innumerables formas de evaluar el desempeno, las mas comunes
son:

e Método de escalas graficas: evalla el desempefio mediante factores de
evaluacion previamente definidos y graduados. Se usa un formulario de doble
entrada: las filas horizontales representan los factores de evaluacion del
desempefio y las columnas verticales los grados de variacion de tales
factores. Cada uno de los factores se dimensiona desde un desempefio
pobre, insuficiente, hasta el éptimo o excelente. Una variante de este
método, es la asignacién de puntos para cuantificar los resultados y facilitar
la comparacion entre empleados. Los factores se ponderan y se les dan
valores en puntos de acuerdo con su importancia en la evaluacion.

e Método de eleccion forzada: consiste en evaluar el desempefio de los

individuos mediante frases descriptivas de alternativas de tipos de
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desempefio individual. Cada bloque tiene de dos a cuatro frases, y el
evaluador debe escoger a la fuerza sélo una o dos, las que se apliquen mas
al desempefio de sus subordinados.

e Método de investigacion de campo: en este método se evalla el desempefio
de los subordinados buscando las causas, los origenes y los motivos de tal
desempefio mediante el analisis de hechos o situaciones. Permite emitir un
diagnéstico del desempefio del empleado, planear junto al superior inmediato
su desarrollo en el cargo y en la organizacidn. Es realizada por el jefe directo,
con asesoria de un especialista en evaluacion de desempefio.

e Método de incidentes criticos: se basa en el hecho de que en el
comportamiento humano existen caracteristicas externas capaces de
conducir a resultados positivos o negativos. El superior registra los hechos
excepcionales positivos y los excepcionalmente negativos con respecto al
desempefo de sus subordinados.

e Método de comparacion por pares: el método compara los empleados de dos

en dos.

En cuanto al método de evaluacion, El Litoral, necesita un método de facil
aplicacién y comprensién debido a su inexperiencia en esta materia. Por lo tanto, se
ha escogido el método de escalas graficas tanto para la evaluacion del supervisor
directo como para la aplicacion de la autoevaluacidon, ya que serd el de mayor
utilidad teniendo en cuenta los objetivos que se pretenden alcanzar y debido a su
sencillez y facilidad de aplicacion. Si bien como todo método no es infalible y
presenta numerosas desventajas, las mismas buscaran minimizarse mediante una

adecuada capacitacion.

Tres aspectos fundamentales a considerar en toda evaluacion de
desempeiio

Para explicar el proceso de entrenamiento que se seguird en la compafia, se
utiliza el concepto enunciado por Chiavenato®: “es un proceso educacional a corto
plazo, aplicado de manera sistematica y organizada, mediante el cual, las personas

aprenden conocimientos, aptitudes y habilidades en funcién de objetivos definidos”.

8 CHIAVENATO, Idalberto. Op. cit., p. 416.
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En todo proceso de evaluacién es fundamental que todas las partes afectadas,
tengan un acabado conocimiento del mismo. Tanto evaluados como evaluadores
necesitan conocer la importancia, los beneficios y los objetivos que se persiguen
con el sistema que se va a implementar, ademas de participar en las distintas
etapas del proceso para garantizar su involucramiento.

Todos los empleados de la organizacién, en los distintos niveles, deberan ser
formados sobre:

e La importancia, objetivos y utilidades.

e El método e instrumento de evaluacién.

e La posibilidad de errores.

e La importancia de la entrevista de evaluacion.

Absolutamente todas las personas que seran evaluadas, necesitan sentirse parte
del sistema que los involucra a fin de evitar reacciones adversas e indiferencias
hacia el mismo y garantizar su participacion.

En este caso, la capacitacion tendra como objetivo fundamental, dar a conocer
en profundidad el proceso, cambiar la actitud de los empleados para crear un clima
mas satisfactorio, aumentar la motivacién y hacerlos mas receptivos a la evaluacién

de desempefio propiamente dicha.

Elementos subjetivos del evaluador:

Las mediciones subjetivas del desempefio muchas veces conducen a distorsiones
de la calificacion, que generalmente estan relacionadas a falta de imparcialidad por
parte del evaluador, prejuicios personales, estereotipos, etc. A continuacion se
detallan los errores mas frecuentes en los cuales puede caer todo evaluador que se
enfrenta por primera vez a un proceso de evaluacion:

e Prejuicios personales: cuando el evaluador sostiene a priori una opinion

personal anterior a la evaluaciéon, basada en estereotipos.

e Efecto de halo o aureola: ocurre cuando el evaluador califica al empleado
predispuesto a asignarle una calificacién adn antes de llevar a cabo Ia
observacion del desempefio, basandose en la simpatia o antipatia que el
empleado le produce.

e Interferencia de razones subconscientes: movidos por el deseo inconsciente
de agradar y conquistar popularidad, los evaluadores pueden adoptar

actitudes sistematicamente benévolas o sistematicamente estrictas.

19



Sistema de

guiazu Maria Lucia valuaciéon de Desempeno

e Error de tendencia central: tasacion inexacta del desempeno, en la cual todos
los trabajadores son calificados dentro de la media.

e Error de suavidad o firmeza: indice de error en el cual el evaluador
generalmente tiende a dar calificaciones inusualmente altas o bajas a los
empleados.

e Error de novedad o efecto de acontecimientos recientes: porcentaje de
inexactitud detectado basandose en gran medida en el comportamiento mas
reciente, en lugar de centrarse en el comportamiento del empleado a lo largo
del periodo de evaluacion.

e Error de contraste: cuando la inexactitud deriva de la comparacién con otro

evaluado anteriormente.

Estas distorsiones, buscaran ser resueltas mediante un adecuado disefio del

instrumento, un claro manual de evaluacion y un entrenamiento adecuado.

La entrevista de evaluacion del desempeiio:

La comunicacion del resultado de la evaluacién al subordinado es un punto
fundamental de todos los sistemas de evaluacion del desempefio. Es necesario
darle a conocer al empleado la informacién pertinente y significativa acerca de su
desempefio, para que puedan alcanzarse los objetivos. Esta comunicacion se
establece durante la entrevista de evaluacidon del desempeno.

La sesidon de evaluacién del desempefio concluye centrandose en las acciones
que el empleado puede emprender a fin de mejorar areas en las que su desempeiio
no es satisfactorio.

El gerente y/o jefe, debe tener habilidad para presentar los hechos y conseguir
que el subordinado, al terminar la entrevista, haya asumido la determinacién de
superarse y ajustar su desempefio al nivel exigido por su cargo, y que esté

consciente de los aspectos positivos y negativos de su desempefio.

En este marco tedrico hemos recorrido diversos aspectos de la evaluacion de
desempefio. Si bien esta tematica puede ser abarcada en extenso y desde
diferentes perspectivas, me centré basicamente en presentar conceptos e ideas

claves que serviran de apoyo para el presente trabajo.
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MARCO CONTEXTUAL

En términos estructurales podria decirse que en 1918 Argentina vivia la euforia
de un gobierno popular bajo el ademan de Hipdlito Yrigoyen; se producian el Grito
de Alcorta y la semana tragica y asomaban los graves conflictos econdmicos vy
sociales al conjuro de una crisis de caracter universal.

En ese tiempo, la Argentina estaba tratando de elaborar el impacto que produjo
en el estado, la sociedad y la economia la Primera Guerra Mundial, una guerra que
aparentemente no ha provocado efectos visibles, pero la mirada histdrica permite
apreciar que los impactos han sido fuertes y sus efectos se haran notar unos afos
después.

Mientras tanto, Santa Fe participa de este proceso atendiendo su propio proceso
de transformacion de sociedad tradicional a sociedad moderna. La Santa Fe de
1918 es una pequeia capital de provincia de alrededor de 80.000 habitantes. Al
ritmo del siglo se transforma la ciudad aldeana, aunque a diferencia de Rosario y
Buenos Aires, el crecimiento poblacional no alcanza niveles de masividad como para
alterar radicalmente los rasgos de la vida cotdiana.

En ese entonces, Santa Fe era una ciudad- estado con una presencia
sobredimensionada de los actores politico- institucionales, caracteristica esta que
ayuda a explicar el desarrollo posterior de la prensa local.

En esos afios de la primera posguerra mundial, en medio de una notable
expansion del mercado de lectores, la prensa argentina atraviesa un periodo de
transicion, del diario politico, caracteristico del siglo XIX, al diario moderno del
siglo XX. La declinacién del viejo periddico faccioso del siglo XIX, ha ido cediendo su
lugar a diarios que se constituyen como actores con intereses especificos,
independientes del sistema politico. El diario moderno no rehuye a la politica, pero
se sitla frente a ella como un espacio de pensamiento.

Santa Fe, ciudad en proceso de modernizacién, presenta un escenario en el que
los nuevos actores sociales buscan espacios de participacidén intelectual y politica e
instan a redefinir un nuevo perfil en la prensa santafesina. Es el discurso
periodistico el que intenta expresar la conciencia colectiva y no sélo mostrar las
luchas facciosas que caracterizaron al siglo XIX.

Este proceso refleja la existencia de numerosos periddicos, de los cuales algunos
nacieron para apoyar u oponerse a determinadas candidaturas politicas y otros
para modelar la opinién publica a través de una visidon que se adapte a ese cambio.

En la ciudad existian tres diarios: “Nueva Epoca”, “Santa Fe”, y “El Imparcial”; los
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cuales han ido desapareciendo luego debido a las profundas transformaciones que
se fueron sucediendo en el siglo XX, ademas de problemas de tipo gremiales y
econdmicos. Con la llegada de “El Litoral” el 7 de agosto de 1918, Santa Fe sumaba

su cuarto periodico, siendo actualmente el Unico con que cuenta la ciudad.

En 1918 una nueva voz: El Litoral

El 7 de agosto de 1918, bajo este clima de busqueda, de desencuentros y de
lucha, Salvador Caputto fundaba El Litoral, con el ideal de que fuera el medio mas
eficaz de obtener la correccion de las arbitrariedades politicas y administrativas,
como una fuerza de propaganda y de informacion puesta al servicio de la
comunidad y como vehiculo para las aspiraciones comunales; la idea de un diario
independiente que fuera la expresion de una comunidad moderna y dinamica.

El Litoral, fue la continuidad de otro diario: La Palabra. El pasaje de una
institucidon a otra estuvo signado por las preocupaciones provocadas por el cambio
de escenario que representa el fin de la Primera Guerra Mundial. De La Palabra,
fundado en 1915, han transcurrido apenas tres afios, pero la aceleracion del tiempo
histérico superara al tiempo cronoldgico.

Las contradicciones entre tradicion y cambio tendran en el plano de las visiones
culturales un campo privilegiado para manifestarse. La ciudad de Santa Fe y su
regiéon seran espacios atravesados por las tensiones propias de los procesos de
modernizacion en donde, en todo caso, la tradicién como ideologia encuentra su
anclaje en fracciones de clases que hacen valer el privilegio del pasado para
legitimar su condicion dirigente ante nuevos actores sociales que no estan
dispuestos a aceptar, a libro cerrado, esta voluntad hegemanica.

La creacion de El Litoral es una iniciativa que manifiesta la preocupacion de
ciertos nucleos sociales por ampliar los niveles de participacién cultural, reforzar el
liderazgo intelectual y moral de la ciudad.

El Litoral interviene en la coyuntura politica y, en el camino, va definiendo
algunos topicos que caracterizaran su linea editorial: reconocimiento del rol del
Estado en temas como educacion, seguridad y salud; apoyo a la inicitiva privada y
a la cultura del trabajo; respeto irrestricto a las libertades civiles y politicas;
identificacion con las experiencias culturales y estéticas de la época; abierta
simpatia por los ensayos reformistas y preocupacion cotidiana por los temas de
caracter regional intentando en este punto, expresar a través del discurso

periodistico la conciencia colectiva de la sociedad.
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Para mediados de los anos treinta, El Litoral ya es el principal diario de la region.
La obtencién de este logro puede explicarse por la eficiencia de la gestion
empresaria y su capacidad para innovar formas y contenidos, pero, desde una
perspectiva politica podria decirse que El Litoral se transforma en el diario
hegemédnico de Santa Fe, porque contribuye mejor que nadie a la tarea de
modelacién de la opinion publica, elaborando en términos de sentido comdn una
vision que incluye a la élite dirigente, a las clases populares y al propio diario, en
”

tanto y en cuanto El Litoral también se va forjando en un proceso de “ida y vuelta

con la sociedad.

El diario en el tiempo

La empresa iniciada en 1918, consolidada con el esfuerzo de sucesivas
generaciones y la labor cotidiana de miles de colaboradores que eslabonaron su
historia, logré imponer el estilo de una prensa independiente y honesta en un
medio altamente competitivo.

A lo largo de su historia, el diario ha tratado siempre de acompafar los cambios
sociales de la regién, mediante la actualizacion de los contenidos periodisticos y la
incorporacion de la mejor tecnologia accesible en cada momento: desde la plana
originaria a las sucesivas rotativas, de la mecanica a la electrénica, de la tinta
negra a los cuatro colores.

Respecto de su linea editorial, el espiritu de los iniciadores fue hacer de éste un
diario independiente, con fuerte apoyo a la institucionalidad republicana y a la
educacion como herramienta irremplazable de integracién social. Las generaciones
que lo continuaron tomaron estas banderas y las revalidaron a través del tiempo
enfatizando aspectos culturales y productivos.

Todo esto estuvo y estéd acompafiado, por una profunda reforma en el enfoque
periodistico, una mayor jerarquizacidon de las noticias locales y regionales, el
tratamiento del color en la imagenes, una mayor participacion de los elementos
visuales- fotos, ilustraciones e infografias-, estilos renovados de redaccion y, en
general, todos los recursos aportados por la investigacion grafica y los test de
lectura para favorecer la percepcién, comprensién y disfrute de los textos
periodisticos.

En 1996 especificamente, se produjo una sustancial transformacion del sistema
de produccion grafica mediante el reemplazo de equipamiento mecanico por
material informatico y digital, tanto en lo que refiere al taller de preimpresién como

a la planta impresora propiamente dicha.
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A partir de marzo de 1997, El Litoral vuelca parte de su edicién cotidiana a

Internet. En su sitio: www.litoral.com.ar, los santafesinos diseminados por todo el

mundo tienen la oportunidad de estar al dia con los principales acontecimientos
politicos, deportivos, sociales y policiales que suceden en la region. Por otra parte,
a través del correo electrénico se ha establecido una fluida corriente de
comunicacién; canal por el que llegan al diario sugerencias, mensajes y pedidos
sobre algunos temas.

Actualmente el diario tiene una tirada de 45.000 ejemplares promedio de lunes a
domingo y un readership de 6 lectores por ejemplar, lo cual lleva a 270.000 el
numero de lectores.

En estos tiempos la rapidez de las comunicaciones y la globalizaciéon de las
noticias, hacen replantear constantemente la mejor manera de llegar al publico.
Ante un abanico de lectores cada vez mas exigente y segmentado, debe responder
con un producto que, sin perder de vista los objetivos iniciales, sea competitivo en
el amplio espectro de ofertas. Eso se logra con un trabajo diario “de laboratorio”,
donde se planean estrategias que apuntan a atender las necesidades de la regién,
acompafando de la mejor manera las inquietudes que son importantes para su
gente.

Desde siempre, en un rasgo que es comun a la prensa en general, El Litoral ha
sobredimensionado a la “opinidon puablica” como el principal dispositivo de

legitimacion de su intervencion en la esfera politica y publica.
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Gestidon de Recursos Humanos en El Litoral

El Litoral cuenta con una gerencia de Recursos Humanos que depende
directamente del Consejo de Administracién (ver organigrama adjunto), y esta
compuesta por tres personas que se encargan de la gestion de los 223 empleados
con que cuenta la organizacion.

Con respecto a las distintas practicas que atafien al personal, es la gerencia
quien las define, buscando la mejor manera de desarrollar y potenciar las
capacidades de los empleados para un mejor aprovechamiento integral de los
mismos en beneficio de la empresa.

De acuerdo a lo expresado por el Gerente de Recursos Humanos, el senor Juan
Carlos Delbianco en la entrevista realizada, existe en el diario una formulacion
explicita sobre la politica de recursos humanos, aunque afirma que su cumplimiento
es muy complicado dado la falta de apoyo de los cuadros directivos, y dado que la
gestion estratégica de la empresa no estad totalmente integrada con la de dicha
gerencia. A pesar de esto, considera que a partir del afio 2002 se han ido logrando
algunos avances en relacion a este tema, ya que hasta entonces, la gerencia sdlo
se encargaba de tareas netamente administrativas.

En cuanto a la prevision de personal, existe una estimacién anual definida
hasta el mes de diciembre del presente afio, al mismo tiempo que se planifica las
posibles sucesiones.

Con respecto a la capacitacion, esta se lleva a cabo segun las necesidades
especificas de cada area, y para ello, normalmente se recurre a capacitadores
internos como técnicos o personal especializado de la empresa.

La selecciéon de personal se realiza por medio de la Gerencia de Recursos
Humanos, la cual trata de cubrir las vacantes por medio de una busqueda interna,
aunque de no conseguir los resultados pretendidos, se recurre a la seleccion
externa, mediante la publicacion masiva de las vacantes. Una vez concluidos las
pasos siguientes de la seleccién, la decision final se realiza en conjunto con el area
solicitante.

La organizacién cuenta con una descripcion de puestos formalizada, la cual ha
sido realizada por cada Gerencia en particular con el apoyo del Consejo de
Administracidn.

Si bien no existen previsiones suficientes para el establecimiento de planes de
carrera, se da una cierta movilidad interna. Actualmente estan identificadas las

posibilidades de movilidad vertical y lateral para la plantilla de la organizacién, pero
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sOlo establecidas para el corriente ano, dado que, debido al momento coyuntural y
al tipo de empresa, no son muchas las oportunidades.

Aunque no se efectla de manera habitual, existe cierta rotacion de personal
en algunos puestos con el fin de que cada empleado conozca, ademads de su tarea
especifica, la de por lo menos otro empleado, para secundarlo o reemplazarlo en
determinadas circunstancias. Sin embargo en otros sectores, donde se requiere un
alto grado de conocimiento y practica, es casi imposible sostener este tipo de
practicas.

En la actualidad, no existen sistemas de incentivos en la organizacion. La
causa de esto se encuentra en la crisis econémica por la que atraviesa la empresa a
causa de la dificil situacién del pais, que la ha obligado a reducir su tirada diaria,
ademas de gran cantidad de sueldos y de tener que recortar las jornadas de trabajo
y ciertos incentivos que se ofrecian anteriormente. Pese a esto, la empresa se
esfuerza por seguir brindando los beneficios de una obra social, ademas de
descuentos en algunos comercios, etc.

En la organizacion existen mecanismos formales de comunicacion interna, ya
sea para expresar ideas y opiniones por parte de los empleados como para la
relacidon que las distintas Gerencias mantienen con éstos.

La empresa cuenta con una base de datos con toda la informacién inherente al
personal, desde los datos personales, estadisticas de enfermedades, accidentes,
hasta la liquidacion de sueldos y leyes sociales. La informacién contenida en dicha
base de datos la proporcionan en mayor o menor medida las distintas gerencias,
que colaboran normalmente con el area de Recursos Humanos.

Y por ultimo, con respecto a la evaluacion de desempefio, la misma siempre
se ha realizado de forma parcial e incompleta, sin un mecanismo formalizado para
tal fin.

Caracteristicas del antiguo sistema de evaluacion:

e Era una imposicion del departamento de RRHH.

e Era concebido por los empleados como una obligacién que debia cumplirse

una vez al afo.

e Falta de formacién de los evaluadores.

e Sodlo se evaluaba con la opinion del supervisor directo del empleado.

e No fomentaba la discusién con los empleados.

e Era un sistema netamente subjetivo y que no contaba con mecanismos de

control.
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Sin embargo, de la informacidon recogida, se puede afirmar que existe
actualmente gran interés por parte de la Gerencia de Recursos Humanos por
desarrollar un sistema formal para evaluar el rendimiento de sus empleados, razén
por la cual, se ha escogido este tema para desarrollar el presente trabajo de
graduacion.

A partir de ello, lo que se pretende lograr mediante el desarrollo del mismo, es
implementar un sistema de evaluacidon del desempefio que sirva como algo mas
que una herramienta para premiar resultados o castigar la falta de los mismos. Se
busca disefiar un sistema que permita hacer un seguimiento periddico del alcance
de los resultados, para corregir desvios y lograr el cumplimiento de los objetivos
planteados. Se hara hincapié en desarrollar las capacidades y competencias del
individuo para un 6ptimo desempefio en su puesto.

Con todo lo expuesto anteriormente, y a pesar de que la preocupacion de la alta
direccién por los recursos humanos es minima, se nota dentro de la Gerencia de
Recursos Humanos, un gran cambio de actitud con respecto a este tema, donde se
intenta destacar cotidianamente que el factor humano es de vital importancia para

el desarrollo organizacional.
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ANALISIS FODA DE LA GESTION DE RRHH

FORTALEZAS

e Existencia de un departamento exclusivo de Recursos Humanos
e Formulacién explicita de politicas de Recursos Humanos

e Definicion de estimaciones anuales de personal

e Gestidon de capacitacion en funcion de necesidades especificas
e Existencia de descripciones de puestos formalizadas

e Existencia de base de datos de personal

e Existencia de mecanismos formales de comunicacion

DEBILIDADES

e Previsiones insuficientes para el establecimiento de planes de carrera

e Inexistencia de mecanismos de evaluacion formalizados

e Inexistencia de sistemas de incentivos

e Poco interés por parte de directivos en lo que respecta al departamento de
Recursos Humanos

e Falta de integracion de la gestion estratégica de la empresa con la gerencia

de Recursos Humanos

AMENAZAS

e Crisis econdmica del pais que afecta el desarrollo de politicas de Recursos
Humanos

e Ausencia de mano de obra calificada

e Costos elevados de herramientas y maquinarias que no permiten la

actualizacion del diario en esta materia

OPORTUNIDAD

e Cambio de actitud en el mercado local con respecto al manejo de los

Recursos Humanos en las organizaciones
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l @rganigramal
de Llza LITORAL

CONSEJO
DIRECCION
{
SECRETARIA
REDACCION
Sucesos
Area

Metropolitana

Editorial

Corresponsalias

Economia

Deportes

Personas
Sociedad

Espectaculos

Regional

Revista

Opinion

Dibujante

Biblioteca

Diagramacion Armado

Fotografia

Infografia
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Lrganigrama
de Ll LITORAL

] CONSEJO
SECRETARIAS ADMINISTRATIVO ASESORES
L
[ ! | |
Gerencia Gerencia Gerencia Gerencia
Ventas Contable Técnica RRHH
]
| ]
Ventas Contaduria . Dpto. Recepcion
-1 Publicidad -y Finanzas Fetemetanics Técnico ™ Telefonista
Taller
Publicidad Tesoreria Rotativa Choteres
Portal - Deposito Vigilancia
-com Almacen. Diario
; : = DATATEC
Circulacion Emp. Vigilancia
. L.X.Limp.
Expedicion Emp. Limpieza
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( istado de puestos |
de Elza LITORAL

>> puesto >> cantidad de personas

Aspirante 2
Archivero 2
Caricaturista 1
Cartograto 1
Colaborador permanente
Corrector
Corresponsal 13
Cronista 12
Diagramador 8
Dibujante 1
Editorialista 1
Fotografo 8
Guionista 1
Jefe de noticias 2
Jefe de Redaccion 2
Jefe de Seccion 4

Regionales

Economia

Sucesos

Deportes
Letrista 2
Operado de fotomontaje 10
Redactor 8
Reportero 26
Reportero grafico 2
Retratista 1
Secretario de Redaccion 3
Tipeador 1
Traductor 1
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...continGa " listado de puestos | de I'l w LITORAL

puesto cantidad de personas

Administrativos

Asistente

Auxiliar Area personal

Auxiliar contable

Auxiliar de facturacion

Ayudante

Bibliotecario

Cadete

Cajero

Cobrador

Encargado El Portal ellitoral.com

Sl |lwlEs]lO]lR]lO N W

Cerencias

Gerente contable

Gerente Recursos Humanos

Gerente Técnico

Gerente de ventas

Jefe de seccion 6

Compras y almacén

Créditos y cobranzas

Dpto. Técnico

Tesoreria

Ventas
Recepcionista y telefonista 3
Secretarias administrativas 3
Técnico 5
Total Administrativos [15 puestos] 63 pers.
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{
...continia \ nistado de puestos | de Flz LITORAL
puesto cantidad de personas
Intendencia
Ayudante de expedicion, almacén 10
Chofer 3
Coordinador circulacion 2
Jefe expedicion 1
Jefe vigilancia 5
Ordenanza 2
Sereno 2
Sub-encargado expedicion 1
Total Intendencia (8 puestos] 26 pers.
>> puesto >> cantidad de personas

Gréficos

Ayudante mecanico

Total Graficos [1 puesto] 12 pers.

Total empleados El Litoral
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Para llevar a cabo el presente trabajo se utilizaron diversas herramientas que
me permitieron recabar la informacién esencial a fin de que el disefio del sistema
de evaluacién del desempeno que propongo, sea congruente con las necesidades de
la organizacién.

Con relacién a los procedimientos para la recopilacion de datos se utilizaron las
siguientes técnicas:

LA OBSERVACION: el primer acercamiento a la empresa consistié basicamente
en conocer su dindmica interna, sus formas de trabajo, a manera en qué estan
divididas las tareas y acerca de las diversas practicas de Recursos Humanos que se
desarrollan alli.

RECOPILACION DOCUMENTAL: Utilicé documentos escritos y no escritos para
obtener datos e informacion relevantes para mi trabajo; fuentes histéricas, archivos
e informes de la empresa, documentos estadisticos, etc.

LA ENTREVISTA: como forma de interaccion social, que tiene por objeto
recolectar datos para una indagacion. (Savino, 1996: 167). Se realizaron distintos
tipos de entrevistas con diversos actores dentro de la organizacion, lo que permitid
que me interiorice sobre aquellos factores internos que permiten evidenciar las
causas que justifican la realizacién del presente trabajo.

Se realizd una primera entrevista no estructurada profunda, que es aquella
que se orienta a investigar en profundidad una determinada cuestién. (Sierra
Bravo, 1998: 353). La misma se realizé al Gerente General, para indagar sobre
cuestiones de la organizacién en su conjunto: historia, estructura, puntos fuertes y
débiles de la misma, etc. (ver anexo).

Luego, se entrevisté al gerente de Recursos Humanos con preguntas abiertas
que fueron respondidas dentro de una conversacion. Fue una entrevista
focalizada, con una lista de cuestiones (guia de pautas) a fin de indagar acerca de
las diferentes practicas de recursos humanos que se desarrollan en la organizacion.
(Ander Egg, 1995: 83). (Ver anexo).

Posteriormente, para la definicion de los criterios de evaluacion se utilizé una
entrevista no estructurada y no dirigida que se efectué nuevamente al gerente
de Recursos Humanos y a los diversos jefes de departamentos quienes tuvieron
completa libertad para expresarse sobre las dimensiones relevantes de cada
puesto. Ademas, el mismo tipo de entrevista se mantuvo con personas de diversos

puestos, referentes
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dentro de la organizacion, a fin de conocer en profundidad cuales son las
dimensiones claves que ellos estiman necesario tener en cuenta en toda evaluacién
de desempefio. Por supuesto que el propdsito de estas entrevistas también fue dar
mayor participacion a los empleados para que se sintieran parte del proceso que los
involucra y evitar asi todo tipo de resistencias al mismo.

A partir de las distintas entrevistas con personas claves dentro de la
organizacion, se definieron las competencias fundamentales para cada familia de
puestos las que luego fueron desglosadas en indicadores conductuales para facilitar
la confeccion del modelo de evaluacion.

EL CUESTIONARIO: para la realizacidon de la evaluacién propiamente dicha, se
utilizd un cuestionario, rigurosamente estandarizado y pre-codificado, (Ander Egg,
1995: 85) en el cual las preguntas estan formuladas de tal manera que sélo exigen
elegir respuestas preestablecidas a partir de una escala de Lickert, donde el
evaluador indicara su opinién dentro de un continuum preestablecido, en el cual

debera escoger Unicamente por una de las cinco formulaciones.
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objetivo general

Wllisefiar un sistema de evaluacion de desempano
que responda a las necesidades actuales de la organizacion

I Metodologra |

I Definicion de politica de evaluacion del desempefio
a nivel organizacional |

Il Definicion de los objetivos especificos |

analisis de los puestos |
establecimiento de criterios |

Il Preparacion del programa |

IV Elaboracion del instrumento |

V  Elaboracion del manual de desempeiio |

VI Campana de comunicacion a toda la organizacion |

VIl Formacion de evaluadores |
(2) periodo de prueba |
VIl Implementacion | (3,) revisién y control |

(¢) implementacion |

VIl Analisis de resultados y entrevistas de evaluacion |
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WBkefinicion de politica de evaluacién del desempeno
a nivel organizacional

Existen diferentes formularios para las areas:
Personal Administrativas

Periodistas

Personal Graficos

Personal de Intendencia

Para todos los formularios existentes, hay un formulario de evaluacién, asi

como otro de autoevaluacion.

Si bien la revision se realiza en forma anual, la misma estara sometida a
revisiones cuatrimestrales, para un mejor seguimiento de las acciones

propuestas.

El personal efectivo sera evaluado una vez al afo en el mes de noviembre,
siempre que el empleado haya prestado servicios durante 6 meses como

minimo desde la evaluacion anterior.

El personal que tenga mas de 6 meses de antigiiedad en la organizacion
debera completar su autoevaluacién en los plazos establecidos por el

departamento de Recursos Humanos.

En el caso de transferencia de un empleado es importante la participacion
conjunta del anterior y nuevo supervisor en la realizacion de la evaluacion

correspondiente.

El superior inmediato de cada empleado a evaluar completara los formularios
de evaluacién dentro de los plazos establecidos para tal fin, aplicando las
pautas establecidas y considerando exclusivamente el desempefio

desarrollado por el subordinado durante el periodo de evaluacion.
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El Departamento de RRHH tendra por funcién esencial prestar colaboracion
en cada instancia del proceso:

Impulsar el proceso de evaluacion de desempefio, haciéndose responsable
del cumplimiento estricto de los plazos establecidos.

Compatibilizar con los evaluadores directos los criterios para la aplicacion
homogénea en las distintas areas y acordar un cronograma de trabajo que
facilite el cumplimiento de los plazos.

Analizar y resolver casos de pedidos de revision.

Encargarse de la recoleccion de los distintos formularios y de devolver

aquellos que no hayan respetado las pautas establecidas.

La nomenclatura de criterios finales de evaluacion es: Excelente, altamente
efectivo, efectivo, medianamente efectivo y no aceptable, teniendo en cuenta
que el cumplimiento esperado y la realizacién correcta de la tarea en el

puesto de trabajo es considerado un desempeiio efectivo.

10- Por ultimo, deberan firmar el formulario todos los involucrados en le proceso

(Evaluado y evaluador).
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L WBlefinicion de los objetivos especificos

Se han establecido como objetivos especificos del sistema de evaluacién del

desempefio los siguientes:

Conocer el rendimiento global del empleado: la evaluacion del desempefio
permite un analisis sistémico de los resultados y competencias demostradas a

fin identificar los aspectos a mejorar de cada empleado.

Brindar retroalimentacion al individuo evaluado: El sistema de evaluacion del
desempefo debe brindar a las personas que participan en él un feedback sobre
aspectos positivos y sus aspectos de mejora para obtener un mejor desempefio

laboral.

Detectar fallas en el desempefio y diseflar acciones correctivas: planear,
analizar y mejorar el desempefio de manera sistematica permite detectar areas

donde el empleado debe adquirir nuevos conocimientos y habilidades.
Detectar necesidades de capacitacion: otro de los impactos relevantes de la

evaluacion de desempefo es el de posibilitar un adecuado diagndstico de las

necesidades de capacitacion sobre una persona, grupo u organizacién.
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e rireparacii]n del programa |

@  Mnalisis de los pueslos |

Se realizé en funcion de las familias de puestos ya existentes en la organizacién,

teniendo en cuenta las descripciones de puesto provistas por al empresa:

e Puestos administrativos
e Puestos de periodistas
e Puestos de personal grafico

e Puestos de personal de intendencia

@ Eﬂablecimiento de criterios

Se definieron las competencias genéricas para cada familia de puestos. Los
criterios fueron establecidos a partir de un analisis de los puestos y de distintas
entrevistas realizadas al Gerente de RRHH y a los jefes de los distintos
departamentos de la empresa. En las mismas se fue indagando acerca de las
dimensiones relevantes de cada familia de puestos. Ademas, se dio participacion
a los empleados referentes de la organizacidon para que pudieran definir desde
su punto de vista qué cuestiones debian ser evaluadas o tenidas en cuenta en el
proceso. Todo esto, con la intencién de lograr un mayor involucramiento de los

empleados y evitar resistencias hacia el sistema de evaluacion.
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Dado que la organizacion cuenta con familias de puestos ya definidas, se ha
decidié que para la elaboracidn de la evaluacién de desempefio se mantendria dicha
distribucién de puestos.

Por lo tanto, se elaboraron 4 modelos de evaluaciones diferentes, acorde con las

especificaciones de cada familia de puestos:

e Evaluaciéon de desempeno para puestos Administrativos
e Evaluacion de desempefio para Periodistas
e Evaluacion de desempeno para personal de Intendencia

e Evaluaciéon de desempeno para personal Grafico

A continuacién se definen los criterios de evaluacién para cada familia de
puestos que determinan qué dimensiones se tendran en cuenta a la hora de
elaborar el instrumento de evaluacion. Ademas, se establecen indicadores
conductuales para cada dimensién de manera tal de identificar conductas puntuales

en relacion a cada competencia.
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riterios de evaluacioén para
PUESTOS ADMINISTRATIVOS

Trabajo en equipo

Definicién:

Desarrolla y adquiere las capacidades necesarias para el éxito del equipo y de la
organizacion. Se integra rapidamente a cualquier grupo humano. Colabora incluso
mas allad de su sector. Escucha, aprende y ensefa, propiciando muy buen clima de

trabajo. Promueve y genera cooperacion.

Indicadores de conducta:

Actua de modo de privilegiar los resultados del equipo a los logros individuales.
2. Asegura que todos los miembros del grupo tengan la oportunidad de contribuir
al logro comun.
Apropiadamente expresa su opinion sin desmerecer las opiniones de los otros.
4. Demuestra interés en ayudar a otros miembros del equipo a resolver
problemas.
Trabajando en equipo capitaliza las fortalezas de cada uno.
Escucha todos los puntos de vista.
Identifica y propone soluciones con las cuales todas las partes pueden
beneficiarse.
8. Se esfuerza por encontrar areas de acuerdo cuando algun conflicto traba la
relacién fluida del equipo.
9. Ayuda a mantener la moral en alto del equipo, cuando hay trabajo bajo presion.

10. Se muestra cooperativo cuando otros necesitan de su ayuda

Orientacion al cliente

Definicion:

Busca la satisfaccion del cliente tanto interno como externo, ofreciendo nuevas
soluciones y respuestas a sus necesidades y expectativas. Valora y promueve
actividades dirigidas a resolver y atender las necesidades de los clientes. Considera
como los productos y servicios de la Empresa pueden mejorar el negocio del
cliente. Se gana la confianza y respeto de los clientes anticipandose y cumpliendo
con sus expectativas y necesidades. Crea una cultura en donde se enfatiza el

mantenimiento y construccidn de relaciones con los clientes actuales y potenciales.
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Indicadores de conducta:

Chequea para asegurarse que ha interpretado correctamente las necesidades
del cliente.

Establece claramente que cosas si y que cosas no, satisfacen la necesidad del
cliente.

Considera el impacto de su accionar sobre el cliente.

Continuamente actualiza su conocimiento sobre el cliente.

Evalla opciones con el cliente de modo de satisfacer sus necesidades a menor
costo y eficientemente.

Dirige al cliente con la persona apropiada a fin de resolver un problema
especifico.

Regularmente monitorea la satisfaccién del cliente.

Responde rapidamente a los problemas con un adecuado nivel de urgencia

Se mantiene calmo aun cuando el cliente se muestra enojado o ha perdido el

control.

10. Identifica obstaculos y busca soluciones con valor agregado para el cliente.

11. Toma accion dentro del campo de sus responsabilidades, de modo de cubrir

totalmente las expectativas del cliente.

Comunicacion
Definicién:

Desarrolla una fluida comunicacion en sus relaciones de trabajo tanto internas

como externas, al tiempo que expresa sus ideas de un modo claro y preciso.

Transmite efectivamente a otros informacidon e ideas, conjuntamente con los

valores y metas de la Empresa, fomenta la expresion libre de ideas y opiniones a

efectos de orientar el desempefio.

N r N

Indicadores de conducta:

Formula preguntas abiertas para alentar a otros a dar su punto de vista.
Se comunica con los distintos pares en todo lo referido al Negocio.
Controla si ha sido bien comprendido, haciendo preguntas.

Demuestra concentracidén cuando escucha.

Usa un vocabulario apropiado a la audiencia.

Refuerza su comunicacién relacionandola con los valores de la Empresa.
Usa herramientas apropiadas cuando hace una presentacion.

Demuestra credibilidad y franqueza cuando comunica.
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Orientacion a la accion
Definicién:

Se compromete con la accién, propone e implementa acciones para mejorar

servicios y procesos tanto a nivel de su area de trabajo como a nivel organizacional.

Toma decisiones eficientes en base al analisis de la mejor alternativa y provee

soluciones innovadoras.

Indicadores de conducta:

Toma decisiones oportunas a pesar de la complejidad, ambigledad e
incertidumbre, considerando sus implicancias en el corto y largo plazo

Elabora y analiza diferentes alternativas para la toma de decisiones

Se asegura que los procesos y sistemas de trabajo estén alineados con las
estrategias del negocio

Realiza las tareas en el tiempo requerido

Integra los recursos disponibles y los asigna correctamente, respetando las
normas y procedimientos de la compaiiia

Fija prioridades y objetivos, midiendo y evaluando los resultados alcanzados
Detecta necesidades para mejorar el rendimiento

Evalla los resultados de decisiones tomadas y hace las correcciones necesarias.

Planificacién y organizacion
Definicién:

Establece cursos sistematicos de accion asegurandose de alcanzar los objetivos

especificos. Determina prioridades y asigna eficientemente los recursos. Determina

prioridades y asigna efectivamente los recursos en funcién del tiempo.

Indicadores de conducta:

Convierte u operacionaliza los objetivos en actividades y/o tareas.

Formula planes de accién para el logro de actividades y tareas, asignandole
tiempo.

Opera instrumentos de control de gestion para determinar el avance de los
proyectos.

Controla los tiempos insumidos en cada etapa del proceso.

Conoce en detalle el grado de avance de los proyectos/objetivos de su area.
Demuestra constante interés por organizar la unidad de gestién a cargo, de
modo que el trabajo fluya normalmente, asegurandose el cumplimiento de la

precision, calidad, y los tiempos previstos.
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7. Modifica los planes de accién, de ser necesario, a fin de alcanzar los objetivos
comprometidos en tiempo y forma.
Cumple efectivamente, aun cuando tiene plazos cortos de ejecucion.
Se muestra colaborador con otros miembros del equipo para alcanzar resultados
en comun.

10. Establece correctamente prioridades.

Responsabilidad

Definicion:

Dedicacion exclusiva al trabajo y preocupacion constante por prestar servicio al
cliente de manera eficiente. Tiene en cuenta todos los aspectos en forma minuciosa

y completa, asegurandose que se cumplan todos los pasos previstos.

Indicadores de conducta:

1. Trabaja mas alld de las pautas establecidas, buscando siempre mejoras
incrementales en los procesos

2. Asume compromiso por el aprendizaje continuo
Cumple las acciones en forma eficiente, contribuyendo a la obtenciéon de los
objetivos planteados

4. Asume errores y trata de corregirlos

Se esfuerza por alcanzar su maximo desempefio

Iniciativa

Definicion:

Se hace cargo de tareas por cuenta propia, asume responsabilidades y trabaja
eficientemente con una minima supervision o cumpliendo con instrucciones
prefijadas.

Evalla, selecciona y actlua para resolver problemas y cumplir objetivos con
variados métodos y estrategias, antes que le sean requeridos; actia de forma

proactiva en lugar de esperar pasivamente instrucciones o asignaciones.

Indicadores de conducta:

1. Se anticipa a necesidades y formula recomendaciones, para que se tome accion
en el nivel correspondiente de la Empresa.

2. Minimiza potenciales problemas anticipandose y preparando lo necesariamente
adecuado para la situacion.

3. Va mas alla con su aporte, de lo requerido en la asignacion de responsabilidades
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4. Responde con un adecuado nivel de urgencia.

5. Busca informacion de distintas fuentes, antes de formarse una opinion o
formular una recomendacion.

6. Considera las nuevas ideas después de considerar todos los factores
intervinientes y las potenciales consecuencias de las acciones.
Demuestra interés en trabajar en nuevos temas.
Se muestra dispuesto a asumir nuevas responsabilidades.

Anhela siempre aprender nuevas cosas.

Cumplimiento de normas generales

Definicion:

Cumple con los criterios de presencia personal, limpieza, orden y cuidado de los
elementos que estan bajo su responsabilidad. Asistencia y puntualidad.

Indicadores de conducta:

Utiliza los elementos de trabajo de manera responsable
Mantiene y hace mantener el orden y el cuidado de los elementos a su cargo

Cumple con los horarios de trabajo establecidos

P N =

Presenta una imagen prolija, y vestimenta adecuada

Flexibilidad
Definicion:
Cambia enfoques, métodos de trabajo o formas de realizar la tarea para lograr

un objetivo, adaptandose segun las necesidades especificas de cada situacion.

Indicadores de conducta:

-

Se adapta facilmente a los cambios.

N

Modifica su comportamiento en respuesta a las necesidades de los otros.
3. Reconoce los méritos de diferentes aportes y se apoya en ellos para realizar
mejor su tarea.

4. Incorpora rapidamente otros puntos de vista cuando estan convenientemente

fundados.
5. Cambia de estrategia o enfoque, si la situacion lo requiere.
6. Cambia de comportamiento siempre que se le demuestre que es mejor, a

menor costo o0 mas razonable otra posicion.
7. Es capaz de defender una idea ante otros aprobada por el grupo de trabajo

aunque originariamente no estuvo de acuerdo.
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8. Adapta el estilo al auditorio, para ser efectivo en su comunicacion.

9. Tiene en claro para cada situacién, cuales son los limites de las disposiciones y
las regulaciones, de las cudles no puede transgredir.

10. Hace aportes sustantivos dirigidos a alinear a la Empresa en funciéon de la
demanda del sistema.
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Trabajo en equipo

Definicién:

Desarrolla y adquiere las capacidades necesarias para el éxito del equipo y de la
organizacion. Se integra rapidamente a cualquier grupo humano. Colabora incluso
mas allad de su sector. Escucha, aprende y ensefa, propiciando muy buen clima de
trabajo. Promueve y genera cooperacion y trabajo en equipo, mostrando el logro

del equipo en los resultados.

Indicadores de conducta:

Actla de modo de privilegiar los resultados del equipo a los logros individuales.
2. Asegura que todos los miembros del grupo tengan la oportunidad de contribuir
al logro comun.
Apropiadamente expresa su opinion sin desmerecer las opiniones de los otros.
4, Demuestra interés en ayudar a otros miembros del equipo a resolver
problemas.
Trabajando en equipo capitaliza las fortalezas de cada uno.
6. Escucha todos los puntos de vista.
Identifica y propone soluciones con las cuales todas las partes pueden
beneficiarse.
8. Se esfuerza por encontrar areas de acuerdo cuando algun conflicto traba la
relacion fluida del equipo.
9. Ayuda a mantener la moral en alto del equipo, cuando hay trabajo bajo presion.
10. Se muestra cooperativo cuando otros necesitan de su ayuda

Comunicacioén

Definicién:

Desarrolla una fluida comunicacion en sus relaciones de trabajo tanto internas
como externas, al tiempo que expresa sus ideas de un modo claro y preciso.
Transmite efectivamente a otros informacion e ideas, conjuntamente con los
valores y metas de la Empresa, fomenta la expresion libre de ideas y opiniones a

efectos de orientar el desempefio.
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Indicadores de conducta:

Formula preguntas abiertas para alentar a otros a dar su punto de vista.
Se comunica con los distintos pares en todo lo referido al Negocio.
Controla si ha sido bien comprendido, haciendo preguntas.

Demuestra concentracion cuando escucha.

Usa un vocabulario apropiado a la audiencia.

Refuerza su comunicacion relacionandola con los valores de la Empresa.

Usa herramientas apropiadas cuando hace una presentacion.

N U A WD

Demuestra credibilidad y franqueza cuando comunica.

Actitud proactiva

Definicién:

Responde a los cambios con una actitud positiva y muestra disposicion para
aprender nuevas formas de alcanzar responsabilidades del trabajo y los objetivos,
comprendiendo los beneficios potenciales de corto y largo plazo. Evalla, selecciona
y actla para resolver problemas y cumplir objetivos con variados métodos y
estrategias, antes que le sean requeridos; actla de forma proactiva en lugar de

esperar pasivamente instrucciones o asignaciones.

Indicadores de conducta:

Intuicion

Demuestra capacidad de generar y efectivizar nuevas ideas
Se muestra siempre interesado por las variables del entorno
Demuestra capacidad para manejar la incertidumbre

Posee flexibilidad para anticiparse a los cambios

ok wnN e

Se muestra como agente de cambio

Cumplimiento de normas generales
Definicion:
Cumple con los criterios de presencia personal, limpieza, orden y cuidado de los

elementos que estan bajo su responsabilidad. Asistencia y puntualidad.
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Indicadores de conducta:
Utiliza los elementos de trabajo de manera responsable
Mantiene y hace mantener el orden y el cuidado de los elementos a su cargo

Cumple con los horarios de trabajo establecidos

AW

Presenta una imagen prolija y vestimenta adecuada

Planificacién y organizacion

Definicién:

Establece cursos sistematicos de accion asegurandose de alcanzar los objetivos
especificos. Determina prioridades y asigna eficientemente los recursos. Establece
cursos sistematicos de accion para él y sus colaboradores asegurandose de alcanzar
sus objetivos especificos. Determina prioridades y asigna efectivamente los

recursos en funcion del tiempo.

Indicadores de conducta:

1. Convierte u operacionaliza los objetivos en actividades y/o tareas.

2. Formula planes de accidon para el logro de actividades y tareas, asignandole
tiempo.

3. Opera instrumentos de control de gestién para determinar el avance de los
proyectos.

4. Controla los tiempos insumidos en cada etapa del proceso.
Conoce en detalle el grado de avance de los proyectos/objetivos de su area.
Demuestra constante interés por organizar la unidad de gestidon a cargo, de
modo que el trabajo fluya normalmente, asegurandose el cumplimiento de la
precisién, calidad, y los tiempos previstos.

7. Modifica los planes de accién, de ser necesario, a fin de alcanzar los objetivos
comprometidos en tiempo y forma.
Cumple efectivamente, aun cuando tiene plazos cortos de ejecucion.
Se muestra colaborador con otros miembros del equipo para alcanzar resultados
en comun.

10. Establece correctamente prioridades.

Colaboracion
Definicién:
Trabaja cooperativamente con otros, alineando su propio comportamiento con

las necesidades, prioridades y metas de la Empresa.
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Indicadores de conducta:
1. Presta ayuda a otras personas a fin de lograr las metas de la Empresa.

2. Hace sugerencias de nuevos enfoques cuando puede ayudar a algin miembro
de la Empresa.

3. Presta ayuda a otros miembros del equipo en aquellos temas que son parte de
sus fortalezas.

4. Busca facilitar la tarea de los otros.

5. Compatibiliza las urgencias y prioridades de su trabajo con las necesidades de
los otros.

6. Releva las necesidades de otras areas de la Compania y ofrece la mejor
solucion.

7. Difunde conocimientos mas alla de su area de responsabilidad.

Relaciones publicas

Definicion:

Establece redes de informacion que facilitan el logro de los objetivos y metas de
la empresa. Excelente nivel de relacién interpersonal y causa buena impresidon con
los demas. Actia de modo que demuestra comprender e interpretar las
preocupaciones de los otros, facilitando la comunicacion y las relaciones
interpersonales. Establece con facilidad relaciones con redes complejas de personas
cuya cooperacion es necesaria. Tiene influencia sobre las personas (clientes,
accionistas, representantes de sindicatos, gobernantes) de las distintas compaiiias
que manejan los productos lideres del mercado. Genera alianzas estratégicas para

la empresa.

Indicadores de conducta:

1. Evalla el estado emocional de la(s) persona(s) de modo de adecuar de la mejor
manera la comunicacidn para ser entendido.
2. Hace preguntas para asegurarse que ha captado correctamente la preocupacion

del otro.

Se muestra franco y creible.
Hace un esfuerzo consciente para crear un espacio que facilite la comunicacién.

Escucha activamente al otro.

o u hw

Percibe claramente lo que la persona siente y puede describirlo.
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7. Facilita las buenas relaciones entre las personas, actuando el mismo como una
parte de esa relacion si fuera necesario.
Reconoce como las diferentes motivaciones llevan a tener distintas conductas.

Demuestra interés para que el otro comprenda, su idea, posicidon o sugerencia.

Autocontrol

Definicion:

Toma la mejor determinacién en los temas a desarrollar y mantiene un estilo de
trabajo consistente a pesar de encontrarse presionado por los plazos de cierre de
redaccion. Prioriza las demandas y aplica un criterio coherente para resolver
situaciones complicadas. Mantiene un desempefio estable y control emocional
cuando se enfrenta con el rechazo, la hostilidad o la presién de otros, y/o

condiciones estresantes.

Indicadores de conducta:

1. No deja que las propias emociones interfieran con su trabajo.

2. No actua de manera impulsiva.
Mantiene un estilo de trabajo consistente cuando debe cumplir con plazos
ajustados, esta cansado o en desacuerdo con algun tema.

4. Mantiene la calma cuando se enfrenta con alguien que ha perdido el control o
cuando enfrenta quejas de otros.

5. Muestra una postura profesional, tanto en su tono de voz, como en su actitud y

comentarios, cuando se enfrenta a situaciones estresantes.

Mantiene la efectividad aun ante plazos cortos de entrega del trabajo.

Utiliza un alto grado de diplomacia y tacto al trabajar con otros.

Mantiene el foco en la tarea u objetivo a pesar de enfrentarse con distracciones.

v ®» N o

Se resiste a tomar una postura defensiva al ser confrontado con la critica de un
cliente.

10. Reacciona a las decisiones corporativas con un nivel adecuado de madurez
profesional.

11. Mantiene la postura en situaciones dificiles.

Perseverancia
Definicién:
Es firme y constante en la consecucidon de sus metas. Desarrolla sus tareas,

manejando el rechazo o la desilusion pero siempre manteniendo la efectividad.
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Indicadores de conducta:
Toma acciones persistentes y sucesivas para superar obstaculos.
Prueba distintos enfoques, cuando sea necesario, para lograr la meta.

3. No abandona su objetivo después de ser rechazado o cuando enfrenta
obstaculos.

4. Mantiene la atencion en una tarea dificil durante largos periodos de tiempo para
completarla, o hasta cuando es obvio que la tarea no es razonablemente
lograble.

Mantiene un desempefio efectivo bajo tensién o estrés.
6. Cambia los obstaculos en oportunidades para realizar mejoras o en “desafios” y

se siente satisfecho por haberlos superado.

Flexibilidad
Definicién:
Cambia enfoques, métodos de trabajo o formas de realizar la tarea para lograr

un objetivo, adaptandose segun las necesidades especificas de cada situacion.

Indicadores de conducta:

1. Se adapta facilmente a los cambios.

2. Modifica su comportamiento en respuesta a las necesidades de los otros.

3. Reconoce los méritos de diferentes aportes y se apoya en ellos para realizar
mejor su tarea.

4. Incorpora rapidamente otros puntos de vista cuando estan convenientemente
fundados.

5. Cambia de estrategia o enfoque, si la situacion lo requiere.

6. Cambia de comportamiento siempre que se le demuestre que es mejor, a

menor costo o mas razonable otra posicion.
7. Es capaz de defender una idea ante otros - aprobada por el grupo de trabajo -

aunque originariamente no estuvo de acuerdo.

®

Adapta el estilo al auditorio, para ser efectivo en su comunicacion.

©

Tiene en claro para cada situacién, cuales son los limites de las disposiciones y
las regulaciones, de las cudles no puede transgredir.
10. Hace aportes sustantivos dirigidos a alinear a la Empresa en funcion de la

demanda del sistema.
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riterios de evaluacioén para
PERSONAL DE INTENDENCIA

Orientacion al cliente interno

Definicién:

Busca la satisfaccién del cliente interno, ofreciendo soluciones y respuestas a
sus necesidades y expectativas. Considera como los productos y servicios de la
Empresa pueden mejorar el negocio del cliente. Se gana la confianza y respeto de
los clientes anticipandose y cumpliendo con sus expectativas y necesidades. Crea
una cultura en donde se enfatiza el mantenimiento y construccion de relaciones con

los clientes actuales y potenciales.

Indicadores de conducta:

1. Chequea para asegurarse que ha interpretado correctamente las necesidades
del cliente.

2. Establece claramente que cosas si y que cosas no, satisfacen la necesidad del
cliente.

3. Considera el impacto de su accionar sobre el cliente.

4. Evalla opciones con el cliente de modo de satisfacer sus necesidades a menor
costo y eficientemente.

5. Dirige al cliente con la persona apropiada a fin de resolver un problema

especifico.

Regularmente monitorea la satisfaccion del cliente.

Responde rapidamente a los problemas con un adecuado nivel de urgencia.

Identifica obstaculos y busca soluciones con valor agregado para el cliente.

v ® N o

Toma accién dentro del campo de sus responsabilidades, de modo de cubrir

totalmente las expectativas del cliente.

Cumplimiento de normas generales
Definicién:
Cumple con los criterios de presencia personal, limpieza, orden y cuidado de los

elementos que estan bajo su responsabilidad. Asistencia y puntualidad.
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Indicadores de conducta:
Utiliza los elementos de trabajo de manera responsable
Mantiene y hace mantener el orden y el cuidado de los elementos a su cargo

Cumple con los horarios de trabajo establecidos

AW

Presenta una imagen prolija y vestimenta adecuada

Conocimiento del trabajo

Definicién:

Posee amplio dominio del tema que maneja, tiene los conocimientos adecuados
y se preocupa por ampliar ain mas los mismos. Es referente de su grupo de trabajo
tanto dentro como fuera de su area. Construye enfoques logicos para analizar los
problemas, descubrir oportunidades y manejar situaciones en base a su experiencia

y conocimientos, buscando referentes y recursos cuando sea necesario.

Indicadores de conducta:

1. Respuestas correctas a todas las consultas realizadas por el cliente interno y
externo.
Manejo preciso de los métodos y procedimientos
Coordina adecuadamente los recursos que dispone fijando bien sus prioridades

4. Trabaja sin la necesidad de supervision estrecha

Responsabilidad

Definicién:

Dedicacion exclusiva al trabajo y preocupacidon constante por prestar servicio al
cliente de manera eficiente. Tiene en cuenta todos los aspectos en forma minuciosa

y completa, asegurandose que se cumplan todos los pasos previstos.

Indicadores de conducta:

1. Trabaja mas alld de las pautas establecidas, buscando siempre mejoras
incrementales en los procesos
Asume compromiso por el aprendizaje continuo

3. Cumple las acciones en forma eficiente, contribuyendo a la obtencién de los
objetivos planteados

4. Asume errores y trata de corregirlos

5. Se esfuerza por alcanzar su maximo desempefio

Iniciativa
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Definicion:

Se hace cargo de tareas por cuenta propia, asume responsabilidades y trabaja
eficientemente con una minima supervision o cumpliendo con instrucciones
prefijadas. Evalla, selecciona y actla para resolver problemas y cumplir objetivos
con variados métodos y estrategias, antes que le sean requeridos; actua de forma

proactiva en lugar de esperar pasivamente instrucciones o asignaciones.

Indicadores de conducta:

1. Se anticipa a necesidades y formula recomendaciones, para que se tome accion
en el nivel correspondiente de la Empresa

2. Minimiza potenciales problemas anticipandose y preparando lo necesariamente
adecuado para la situacion

3. Va mas allad con su aporte, de lo requerido en la asignacion de responsabilidades

4. Responde con un adecuado nivel de urgencia
Busca informacion de distintas fuentes, antes de formarse una opinion o
formular una recomendacion

6. Considera las nuevas ideas después de considerar todos los factores
intervinientes y las potenciales consecuencias de las acciones
Demuestra interés en trabajar en nuevos temas
Se muestra dispuesto a asumir nuevas responsabilidades

Anhela siempre aprender nuevas cosas

Planificacién y organizacién

Definicion:

Establece cursos sistematicos de accion asegurandose de alcanzar los objetivos
especificos. Determina prioridades y asigna eficientemente los recursos. Establece
cursos sistematicos de accién para él y sus colaboradores asegurandose de alcanzar
sus objetivos especificos. Determina prioridades y asigna efectivamente los

recursos en funcién del tiempo.

Indicadores de conducta:
Convierte u operacionaliza los objetivos en actividades y/o tareas

2. Formula planes de accién para el logro de actividades y tareas, asignandole
tiempo

3. Opera instrumentos de control de gestién para determinar el avance de los
proyectos

4. Controla los tiempos insumidos en cada etapa del proceso
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Conoce en detalle el grado de avance de los proyectos/objetivos de su area
Demuestra constante interés por organizar la unidad de gestion a cargo, de
modo que el trabajo fluya normalmente, asegurandose el cumplimiento de la
precisién, calidad, y los tiempos previstos

7. Modifica los planes de accidn, de ser necesario, a fin de alcanzar los objetivos
comprometidos en tiempo y forma
Cumple efectivamente, alin cuando tiene plazos cortos de ejecucion
Se muestra colaborador con otros miembros del equipo para alcanzar resultados
en comun

10. Establece correctamente prioridades

Negociacion

Definicion:

Logra alcanzar acuerdos compatibilizando las expectativas de ambas partes en
cuestion. Explora tanto las posiciones de otros como las alternativas, a fin de

proponer soluciones que beneficien a la Empresa.

Indicadores de conducta:
Define y evalla puntos de acuerdo y desacuerdo

Determina junto con otros la forma de asignar mejor los recursos

w

Desarrolla una estrategia donde tiene claro en que puntos es factible ceder y en
cuales mantenerse firme de modo de alcanzar la meta buscada

Evalla adecuadamente las implicancias de un acuerdo

Desarrolla exposiciones en base a argumentaciones légicas

Responde puntos de vista opuestos sin descalificar a su oponente

Se esfuerza por mostrar al otro los beneficios de adoptar su propuesta

©® N o u

Negocia teniendo presente cudles son sus limites, no asume compromisos que
no puede sostener

9. Se muestra convencido cuando sostiene una posicién

10. Se muestra creible cuando oferta una propuesta de acuerdo

11. Negocia teniendo siempre presente las politicas de la Compaiiia

12. Demuestra concentracion en el logro de los objetivos previstos

13. Considera todos los actores involucrados en la negociacién

14. Acciona estratégicamente de modo de ser aceptado como negociador

Flexibilidad
Definicion:
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Cambia enfoques, métodos de trabajo o formas de realizar la tarea para lograr un

objetivo, adaptandose segun las necesidades especificas de cada situacion.

10.

Indicadores de conducta:

Se adapta facilmente a los cambios

Modifica su comportamiento en respuesta a las necesidades de los otros
Reconoce los méritos de diferentes aportes y se apoya en ellos para realizar
mejor su tarea

Incorpora rapidamente otros puntos de vista cuando estan convenientemente
fundados

Cambia de estrategia o enfoque, si la situacion lo requiere

Cambia de comportamiento siempre que se le demuestre que es mejor, a
menor costo o mas razonable otra posicion

Es capaz de defender una idea ante otros - aprobada por el grupo de trabajo -
aunque originariamente no estuvo de acuerdo

Adapta el estilo al auditorio, para ser efectivo en su comunicacién

Tiene en claro para cada situacion, cuales son los limites de las disposiciones y
las regulaciones, de las cuales no puede transgredir

Hace aportes sustantivos dirigidos a alinear a la Empresa en funcién de la

demanda del sistema
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| riterios de evaluacion para |

PERSONAL GRAFICO

Cumplimiento de normas generales

Definicién:

Cumple con los criterios de presencia personal, limpieza, orden y cuidado de los
elementos que estan bajo su responsabilidad. Asistencia y puntualidad.

Indicadores de conducta:
Utiliza los elementos de trabajo de manera responsable
Mantiene y hace mantener el orden y el cuidado de los elementos a su cargo

Cumple con los horarios de trabajo establecidos

P W N

Presenta una imagen prolija y vestimenta adecuada

Control del proceso

Definicién:

Se asegura que los procesos y sistemas estén alineados con las estrategias del
negocio, al tiempo que promueve el mejoramiento de los procesos de trabajo.
Demuestra dedicaciéon en desarrollar practicas y procesos que eliminen trabajo
innecesario, mejoren la productividad y el servicio al cliente, teniendo presente la
meta de aumentar la ventaja competitiva y agregar valor al negocio, como una

accion sustentable en el tiempo.

Indicadores de conducta:

Estandariza procesos de trabajo para asegurar calidad y eficiencia
Minimiza toda posibilidad de error

Hace mas flexibles los procesos para fortalecer la unidad de los mismos

Optimiza el uso de los recursos

LA

Reduce desvios
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Conocimiento técnico
Definicién:

Posee amplio dominio del tema que maneja, tiene un alto grado de

conocimientos técnicos necesarios para desarrollar su tarea.

Sl

Indicadores de conducta:

Manejo preciso de los métodos y procedimientos
Coordina adecuadamente los recursos que dispone fijando bien sus prioridades
Es referente de su tema dentro y fuera del area

Impulsa nuevos métodos que optimicen su gestion

Trabajo en equipo
Definicion:

Desarrolla y adquiere las capacidades necesarias para el éxito del equipo y de la

organizacion. Se integra rapidamente a cualquier grupo humano. Colabora incluso

mas alla de su sector. Escucha, aprende y ensefa, propiciando muy buen clima de

trabajo. Promueve y genera cooperacion y trabajo en equipo, mostrando el logro

del equipo en los resultados.

Indicadores de conducta:

9.

Actua de modo de privilegiar los resultados del equipo a los logros individuales.
Asegura que todos los miembros del grupo tengan la oportunidad de contribuir
al logro comun.

Apropiadamente expresa su opinion sin desmerecer las opiniones de los otros.
Demuestra interés en ayudar a otros miembros del equipo a resolver
problemas.

Trabajando en equipo capitaliza las fortalezas de cada uno.

Escucha todos los puntos de vista.

Identifica y propone soluciones con las cuales todas las partes pueden
beneficiarse.

Se esfuerza por encontrar areas de acuerdo cuando algun conflicto traba la
relacién fluida del equipo.

Ayuda a mantener la moral en alto del equipo, cuando hay trabajo bajo presion.

10. Se muestra cooperativo cuando otros necesitan de su ayuda
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Iniciativa

Definicion:

Se hace cargo de tareas por cuenta propia, asume responsabilidades y trabaja
eficientemente con una minima supervision o cumpliendo con instrucciones
prefijadas. Evalla, selecciona y actla para resolver problemas y cumplir objetivos
con variados métodos y estrategias, antes que le sean requeridos; actua de forma

proactiva en lugar de esperar pasivamente instrucciones o asignaciones.

Indicadores de conducta:
1. Se anticipa a necesidades y formula recomendaciones, para que se tome accion
en el nivel correspondiente de la Empresa.
2. Minimiza potenciales problemas anticipandose y preparando lo necesariamente
adecuado para la situacion.
3. Va mas alld con su aporte, de lo requerido en la asignacion de responsabilidades
4. Responde con un adecuado nivel de urgencia.
Busca informacion de distintas fuentes, antes de formarse una opinidon o
formular una recomendacion.
6. Considera las nuevas ideas después de considerar todos los factores
intervinientes y las potenciales consecuencias de las acciones.
Demuestra interés en trabajar en nuevos temas.
Se muestra dispuesto a asumir nuevas responsabilidades.

Anhela siempre aprender nuevas cosas.

Comunicacién

Definicion:

Desarrolla una fluida comunicacidon en sus relaciones de trabajo tanto internas
como externas, al tiempo que expresa sus ideas de un modo claro y preciso.
Transmite efectivamente a otros informacion e ideas, conjuntamente con los
valores y metas de la Empresa, fomenta la expresion libre de ideas y opiniones a

efectos de orientar el desempefio.
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Indicadores de conducta:

N U A WD

Formula preguntas abiertas para alentar a otros a dar su punto de vista.
Se comunica con los distintos pares en todo lo referido al Negocio.
Controla si ha sido bien comprendido, haciendo preguntas.

Demuestra concentracion cuando escucha.

Usa un vocabulario apropiado a la audiencia.

Refuerza su comunicacion relacionandola con los valores de la Empresa.
Usa herramientas apropiadas cuando hace una presentacion.

Demuestra credibilidad y franqueza cuando comunica.

Autocontrol

Definicién:

Toma la mejor determinacién en los temas a desarrollar y mantiene un estilo de

trabajo consistente a pesar de encontrarse presionado por los plazos de cierre de

redaccion. Prioriza las demandas y aplica un criterio coherente para resolver

situaciones complicadas. Mantiene un desempefio estable y control emocional

cuando se enfrenta con el rechazo, la hostilidad o la presién de otros, y/o

condiciones estresantes.

v o N o

10.

11

Indicadores de conducta:

No deja que las propias emociones interfieran con su trabajo

No actla de manera impulsiva

Mantiene un estilo de trabajo consistente cuando debe cumplir con plazos
ajustados, esta cansado o en desacuerdo con algun tema

Mantiene la calma cuando se enfrenta con alguien que ha perdido el control o
cuando enfrenta quejas de otros

Muestra una postura profesional, tanto en su tono de voz, como en su actitud y
comentarios, cuando se enfrenta a situaciones estresantes

Mantiene la efectividad aun ante plazos cortos de entrega del trabajo

Utiliza un alto grado de diplomacia y tacto al trabajar con otros

Mantiene el foco en la tarea u objetivo a pesar de enfrentarse con distracciones
Se resiste a tomar una postura defensiva al ser confrontado con la critica de un
cliente

Reacciona a las decisiones corporativas con un nivel adecuado de madurez

profesional

. Mantiene la postura en situaciones dificiles
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Flexibilidad
Definicién:
Cambia enfoques, métodos de trabajo o formas de realizar la tarea para lograr

un objetivo, adaptandose segun las necesidades especificas de cada situacion.

Indicadores de conducta:

1. Se adapta facilmente a los cambios
2. Modifica su comportamiento en respuesta a las necesidades de los otros
3. Reconoce los méritos de diferentes aportes y se apoya en ellos para realizar

mejor su tarea

4. Incorpora rapidamente otros puntos de vista cuando estan convenientemente

fundados
5. Cambia de estrategia o enfoque, si la situacion lo requiere
6. Cambia de comportamiento siempre que se le demuestre que es mejor, a

menor costo o mas razonable otra posicion
7. Es capaz de defender una idea ante otros - aprobada por el grupo de trabajo -

aunque originariamente no estuvo de acuerdo

®

Adapta el estilo al auditorio, para ser efectivo en su comunicacién

©

Tiene en claro para cada situacién, cuales son los limites de las disposiciones y
las regulaciones, de las cuales no puede transgredir

10.Hace aportes sustantivos dirigidos a alinear a la Empresa en funcion de la
demanda del sistema
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r'" 5 .
v ‘ \Zlaboracion del instrumento

La herramienta que se utiliza para llevar a cabo la evaluacion es del tipo de
escala grafica tanto para la evaluacion del supervisor directo como para la
aplicacion de la autoevaluaciéon, ya que considero que sera el método de mayor
utilidad teniendo en cuenta los objetivos que se pretenden alcanzar y debido a su
sencillez, y facilidad de aplicacién. Se utiliza un formulario de doble entrada; por
un lado los factores de evaluacion del desempefio, definidos con un resumen

objetivo y sencillo y por otro, las frecuencias de cumplimiento de tales factores.

Ventajas del método de escalas graficas:

e Brinda a los evaluadores un instrumento de evaluacion de facil comprension
y de aplicacion sencilla.

e Posibilita una visién integrada y resumida de los factores de evaluacion.

e Exige poco trabajo del evaluador en el registro de la evaluacion.

Si bien este método presenta una serie de desventajas: poca flexibilidad,
posibles distorsiones o interferencias de los evaluadores, etc., se intentaran
minimizar mediante una capacitacién intensiva a todos los niveles de la

organizacion.

Para la confeccion del instrumento, se consideraron las diferencias
fundamentales que existen en cada familia de puestos. Por este motivo, se
construyeron modelos diferentes, teniendo como objetivo, poder discriminar cada

caso particular:

Evaluacion de desempefo para periodistas
Evaluacion de desempeno para personal de Intendencia
Evaluacion de desempefio para personal Grafico

Evaluacion de desempeiio para puestos administrativos

Como se comentara anteriormente, cada individuo serd evaluado por si
mismo y por su jefe o supervisor directo. Ambas evaluaciones seran adjuntadas
al legajo personal de cada empleado junto con la planilla de evaluacién final y el

formulario
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que sera completado al momento de la entrevista de devolucién que mantendran

conjuntamente empleado y supevisor.

Tal como se puede observar a continuacion, cada formulario, tanto el de
autoevaluacion como el de evaluacidon del superior, estd compuesto por 2
columnas: una presenta las competencias a evaluar con una breve descripcion, y
otra establece la frecuencia de cumplimiento de las mismas (casi hunca, muy
pocas veces, a veces, frecuentemente, casi siempre). Estos casilleros seran
remarcados al momento de llevarse a cabo las evaluaciones segun corresponda
al desempeno de la persona evaluada.

Al final de cada formulario, la sumatoria de cada competencia evaluada
establece la calificacion final. Ademas, se presenta un espacio para completar con
observaciones y comentarios posibles, y finalmente, un casillero donde deben
quedar registradas la firma y aclaracién del evaluador, como constancia de
compromiso asumido con la evaluacién realizada.

Una vez efectuadas las evaluaciones correspondientes, el encargado de
RRHH sera quien compatibilice los resultado obtenidos, a partir del promedio de
ambas evaluaciones. Estos resultados quedaran registrados en la planilla de
evaluacion final, la que definird si el desempeno general de la persona evaluada
es no aceptable, medianamente aceptable, efectivo, altamente efectivo o
excelente. Esta es la informacidn que servira de base para el disefio de planes de

accion o mejora futuros.
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Flza LITORAL

Analizando y mejorando la gestién de mis colaboradores

!l ]

Fecha Legajo

Apellido y Nombre del colaborador

Nombre del puesto

Antigliedad en el puesto

Instrucciones

Para cada competencia a evaluar, marque con una X el grado que
con mayor exactitud refleja el desempeno del colaborador.

En el apartado observaciones y comentarios puede quedar
registrado todo aquello que se considere importante al momento
de llevar a cabo la evaluacion.

Al finalizar la evaluacion, se deberan sumar los puntajes
asignados a cada competencia a fin de asignar un valor a la
evaluacion, el cual, en funcion de la tabla de conversion definira
la calificacion final del colaborador.

No olvide que el formulario debera quedar firmado tanto por
usted como por su colaborador, como signo de acuerdo con la
evaluacion recibida.

v
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PUESTOS ADMINISTRATIVOS

Dimensiones

Trabajo en equipo
Desarrolla 'y adquiere
las capacidades necesarias ——@)
para el éxito del equipo
y de la organizacién.

Orientacién al cliente
Busca la satistaccion del cliente
tanto interno como externo
ofreciendo nuevas soluciones
a sus necesidades.

Comunicaciéon
Desarrolla una fluida comunicacién
en sus relaciones de trabajo. ———@)
Expresa sus ideas
de un modo claro y preciso.

Orientacién a la accién
Propone e implementa acciones
para mejorar procesos y servicios —.
tanto dentro de su area
como a nivel organizacional.

Planificacion y organizacion
Establece cursos sistematicos de accion.
Determina prioridades y asignan —@
eficientemente los recursos.

Responsabilidad
Dedicacion exclusiva al trabajo
y preocupacion constante 4.
por realizar sus labores
de manera eficiente.

Iniciativa
Se hace cargo de tareas por cuenta
propia, asume responsabilidades ——@
y trabaja eficientemente
con una minima supervision.

Cumplimiento de normas generales
Cumple cen los criterios

de presencia personal, limpieza, &
orden y cuidado de los elementos
que estan bajo su responsabilidad.
Asistencia y puntualidad.

Calificacién final .

Autoevaluacién

Observaciones y/o comentarios

Firma y aclaraciéon

casi
nunca [-]
1

[ Plutoevaluacion |

Criterios de evaluacién

muy pocas ~ casi
vezces aveces | frecuentemente SIem%re [+
4

71



guiazu Maria Lucia

Sistema de
valuacion de Desempeio

valuacién para

PUESTOS ADMINISTRATIVOS

Dimensiones

Trabajo en equipo
Desarrolla 'y adquiere
las capacidades necesarias ——@)
para el éxito del equipo
y de la organizacion

Orientacién al cliente
Busca la satistaccion del cliente
tanto interno como externo —.
ofreciendo nuevas soluciones
a sus necesidades

Comunicaciéon
Desarrolla una fluida comunicacion
en sus relaciones de trabajo. ———@
Expresa sus ideas
de un modo claro y preciso

Orientacién a la accién
Propone e implementa acciones
para mejorar procesos y servicios ——@
tanto dentro de su area
como a nivel organizacional

Planificaciéon y organizacion
Establece cursos sistematicos de acci(')n._.
Determina prioridades y asignan
eficientemente los recursos.

Responsabilidad
Dedicacion exclusiva al trabajo
y preocupacion constante 4.
por realizar sus labores
de manera eficiente.

Iniciativa
Se hace cargo de tareas por cuenta
propia, asume responsabilidades ——@)
y trabaja eficientemente
con una minima supervision.

Cumplimiento de normas generales
Cumple cen los criterios

de presencia personal, limpieza, ®
orden y cuidado de los elementos
que estan bajo su responsabilidad.
Asistencia y puntualidad.

Calificacioén final .

Autoevaluacién

Observaciones y/o comentarios

Firma y aclaraciéon

casi
nunca [-]
1

[ MEvaluacion del Jefe o Superior |

Criterios de evaluacién

muy pocas ~casi
vezces aveces | frecuentemente SIem%re [+]
4
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[ WZlanilla de Evaluacién General |
valuacién para

PUESTOS ADMINISTRATIVOS

Dimensiones Criterios de evaluacién
casi muy pocas ~ casi
nunca [-] veces aveces frecuentemente siempre [+]
1 1,5 2 | 25| 3 35 | 4 | 45 5

Trabajo en equipo
(frecuencia ideal)
Autoevaluacion ——(0)
Evaluacion jefe o superior —————O)
Evaluacion General —————O)

Orientacién al cliente
e ®
(frecuencia ideal)
Autoevaluacion ——————O)
Evaluacion jefe o superior ———O
Evaluacion General ——0)

Comunicacién

(frecuencia ideal)
Autoevaluacion ————()
Evaluacion jefe o superier———0)
Evaluacion Generab————-0)

Orientacion a la accién
o ®
(frecuencia ideal)
Autoevaluacion ———O)
Evaluacion jefe o superior ————0
Fvaluacion General —————0O)

Planificacién y organizacion PY
(frecuencia ideal)
Autoevaluacion ——— O
Evaluacion jefe o superior———0
Evaluacion Generalb————0)

Responsabilidad Py
(frecuencia ideal)
Autoevaluacion ————()
Evaluacion jefe o superior ———O
Evaluacion General ————0O)

Iniciativa Py
(frecuencia ideal)
Autoevaluacion ——— ()
Evaluacion jefe o superigt———————(0O)
Evaluacion Generab————0)

Cumplimiento de normas generales
(frecuencia ideal)
Autoevaluacion —————()
Evaluacion jefe o superior —————O)
Evaluacion General ——(0)

Evaluacién final ————@

No Medianamente Efectivo Altamente

¥ : Excelente
aceptable | efectivo efectivo
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| Evaluacion para |

Dimensiones

| Flutoevaluacion |

Criterios de evaluacion

casi
nunca [-]
1

Trabajo en equipo
Desarrolla y adquiere las capacidades necesarias
para el éxito del equipo y de la organizacion.

Comunicacién
Desarrolla una fluida comunicacion
en sus relaciones de trabajo. Expresa
sus ideas de un modo claro y preciso.

muy pocas

Vezce S aveces

frecuentemente

casi
siempre [+]
5

Actitud proactiva
Responde a los cambios con una actitud
positiva y muestra disposicion para aprender
nuevas formas de alcanzar responsabilidades
del trabajo y los objetivos,
comprendiendo los beneficios potenciales.

Cumplimiento de normas generales —.
Cumple con los criterios de presencia personal,
limpieza, orden y cuidado de los elementos
que estan bajo su responsabilidad.
Asistencia y puntualidad.
Planificacién y organizacién
Establece cursos sistematicos de accion. Determina
prioridades y asignan eficientemente los recursos.

Colaboracion
Trabaja cooperativamente con otros, alineando
su propio comportamiento con las necesidades,
pricridades y metas de la Empresa.

Relaciones Pablicas
Establece redes de informacion que facilitan el
logro de los objetivos. Excelente nivel de relacion
interpersonal y causa buena impresién con los demas
Acttia de modo que demuestra comprender
e interpretar las preocupaciones de los otros.

Autocontrol 4.

Toma la mejor determinacion en los temas a
desarrollar y mantiene un estilo de trabajo
consistente a pesar de encontrarse presionado
por los plazos de cierre de redaccion. Prioriza
las demandas y aplica un criterio coherente
para resolver situaciones complicadas.

Perseverancia
Es firme y constante en la consecucion de sus
metas. Desarrolla sus tareas, manejando
el rechazo o la desilusion pero siempre
manteniendo la efectividad.

Flexibilidad
Cambia enfoques, métodos de trabajo o formas de
realizar la tarea para lograr un objetivo, adaptandose
segun las necesidades especificas de cada situacion.

Calificacién final
Autoevaluacién

Observaciones y/o comentarios

Firma y aclaracién
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[ Wivaluacion del Jefe o Superior |
| lEvaluacion para |

Dimensiones Criterios de evaluacion
casi muy pocas ~ casi
nunﬁa [] ve;r):es aveces |frecuentemente SIempsre [+]

Trabajo en equipo
Desarrolla y adquiere las capacidades necesarias
para el éxito del equipo y de la organizacion.

Comunicacion
Desarrolla una fluida comunicacion
en sus relaciones de trabajo. Expresa
sus ideas de un modo claro y preciso.

Actitud proactiva
Responde a los cambios con una actitud
positiva y muestra disposicion para aprender
nuevas formas de alcanzar responsabilidades
del trabajo y los objetivos,
comprendiendo los beneficios potenciales.

Cumplimiento de normas generales —.
Cumple con los criterios de presencia personal,
limpieza, orden y cuidado de los elementos
que estan bajo su responsabilidad.
Asistencia y puntualidad.
Planificacién y organizacién
Establece cursos sistematicos de accién. Determina
prioridades y asignan eficientemente los recursos.

Colaboracion
Trabaja cooperativamente con otros, alineando
su propio comportamiento con las necesidades,
prioridades y metas de la Empresa.

Relaciones Pablicas
Establece redes de informacion que facilitan el
logro de los objetivos. Excelente nivel de relacion
interpersonal y causa buena impresion con los demas
Acttia de modo que demuestra comprender
e interpretar las preocupaciones de los otros.

Autocontrol -—.

Toma la mejor determinacion en los temas a
desarrollar y mantiene un estilo de trabajo
consistente a pesar de encontrarse presionado
por los plazos de cierre de redaccion. Prioriza
las demandas y aplica un criterio coherente
para resolver situaciones complicadas.

Perseverancia
Es firme y constante en la consecucion de sus
metas. Desarrolla sus tareas, manejando
elrechazo o la desilusion pero siempre
manteniendo la efectividad.

Flexibilidad
Cambia enfoques, métodos de trabajo o formas de
realizar la tarea para lograr un objetivo, adaptandose
segn las necesidades especificas de cada situacién.

Calificacién final
Autoevaluacién

Observaciones y/o comentarios

Firma y aclaracién
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[ MElanilla de Evaluacién General |
| lEvaluacion para |

Dimensiones Criterios de evaluacion
casi muy pocas casi
nunca [-] veces aveces |frecuentemente siempre [+]
1 1,5 2 25 3 35 4 45
Trabajo en equipo PY

(frecuencia ideal)
Autoevaluacion
Evaluacion jefe o superior
Evaluacion General

Comunicacion ®
(frecuencia ideal)
Autoevaluacion
Evaluacion jefe o superior
Evaluacion General
Actitud proactiva °
(frecuencia ideal)
Autoevaluacion
Evaluacion jefe o superior
Evaluacion General
Cumplimiento de normas generales ®
(frecuencia ideal)
Autoevaluacion
Evaluacion jefe o superior
Evaluacion General
Planificacion y organizacion ®
(frecuencia ideal)
Autoevaluacién
Evaluacion jefe o superior
Evaluacion General
Colaboraciéon °
(frecuencia ideal)
Autoevaluaciéon
Evaluacion jefe o superior
Evaluacion General
Relaciones Pablicas ®
(frecuencia ideal)
Autoevaluacién
Evaluacion jefe o superior
Evaluacion General
Autocontrol Py
(frecuencia ideal)
Autoevaluacion
Evaluacion jefe o superior
Evaluacion General

Perseverancia ®
(frecuencia ideal)
Autoevaluaciéon
Evaluacion jefe o superior
Evaluacion General

Flexibilidad ®
(frecuencia ideal)
Autoevaluacion
Evaluacion jefe o superior
Evaluacion General

Evaluacion final ———@®

No Medianamente Eieciive Altamente

: Excelente
aceptable efectivo efectivo
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[ Plutoevaluacion |
valuacién para

PERSONAL DE INTENDENCIA
Dimensiones Criterios de evaluacién
casi muy pocas ~ casi
nunc]a [-1 vezces aveces | frecuentemente SIem%re [+]
4

Orientacion al cliente interno

Busca la satisfaccion del cliente

interno, ofreciendo soluciones

y respuestas a sus necesidades
y expectativas. Se gana la confianza .

y respeto de los clientes anticipandose
y cumpliendo con sus expectativas
y necesidades.

Cumplimiento de normas generales
Cumple con los criterios
de presencia personal, limpieza, .
orden y cuidado de los elementos
que estan bajo su responsabilidad.
Asistencia y puntualidad.

Conocimiento del trabajo
Posee amplio dominio del tema
que maneja, tiene los conocimientos
adecuados y se preocupa _.
por ampliar ain mas los mismos.
Es referente de su grupo de trabajo.

Responsabilidad
Dedicacion exclusiva al trabajo
Y preocupacion constante —.
por realizar sus labores
de manera eficiente.

Iniciativa
Se hace cargo de tareas por cuenta
propia, asume responsabilidades —.
y trabaja eficientemente
con una minima supervision.
Planificacién y organizaciéon
Establece cursos sistematicos de accion.
Determina prioridades y asignan
eficientemente los recursos.
Negociacion
Logra alcanzar acuerdos compatibilizando
las expectativas de ambas partes en cuesti()n;.
Explora tanto las posiciones de otros
como las alternativas, a fin de proponer
soluciones que beneficien a la Empresa.

Flexibilidad
Cambia enfoques, métodos de trabajo
o formas de realizar la tarea para
lograr un objetivo, adaptandose segtin las
necesidades especificas de cada situacion.

Calificacién final .

Autoevaluacién

Observaciones y/o comentarios

Firma y aclaraciéon
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Sistema de
valuacion de Desempeio

valuacién para

PERSONAL DE INTENDENCIA

Dimensiones

casi
nunca [-]
1

Orientacion al cliente interno

Busca la satisfaccion del cliente

interno, ofreciendo soluciones

y respuestas a sus necesidades
y expectativas. Se gana la confianza .

y respeto de los clientes anticipandose
y cumpliendo con sus expectativas
y necesidades.

Cumplimiento de normas generales
Cumple con los criterios
de presencia personal, limpieza, .
orden y cuidado de los elementos
que estan bajo su responsabilidad.
Asistencia y puntualidad.

Conocimiento del trabajo
Posee amplio dominio del tema
que maneja, tiene los conocimientos
adecuados y se preocupa _.
por ampliar ain mas los mismos.
Es referente de su grupo de trabajo.

Responsabilidad
Dedicacion exclusiva al trabajo
Y preocupacion constante —.
por realizar sus labores
de manera eficiente.

Iniciativa
Se hace cargo de tareas por cuenta
propia, asume responsabilidades —.
y trabaja eficientemente
con una minima supervision.
Planificaciéon y organizacién
Establece cursos sistematicos de accion.
Determina prioridades y asignan
eficientemente los recursos.
Negociacion
Logra alcanzar acuerdos compatibilizando
las expectativas de ambas partes en cuesti()n;.
Explora tanto las posiciones de otros
como las alternativas, a fin de proponer
soluciones que beneficien a la Empresa.

Flexibilidad
Cambia enfoques, métodos de trabajo
o formas de realizar la tarea para
lograr un objetivo, adaptandose segtin las
necesidades especificas de cada situacion.

Calificacioén final .

Autoevaluacién

Observaciones y/o comentarios

Firma y aclaraciéon

[ MEvaluacion del Jefe o Superior |

Criterios de evaluacién

muy pocas ~casi
vezces aveces |frecuentemente SIem%re [+]
4
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[ WZlanilla de Evaluacién General |
| Fivaluacién para |

Dimensiones Criterios de evaluacién

casi muy pocas ~ casi
nunca [-] veces aveces | frecuentemente siempre [+]
1 1,5 2 | a5] 3 35 | 4 45 5

Orientacion al cliente interno
(frecuencia ideal)
Autoevaluacion

Evaluacion jefe o superior
Evaluacion General

I

Cumplimiento de normas generales @
(frecuencia ideal)
Autoevaluacion

Evaluacion jefe o superior
Evaluacion General

il

Conocimiento del trabajo
(frecuencia ideal)
Autoevaluacion

Evaluacién jefe o supe

Evaluacion Genera

Responsabilidad
(frecuencia ideal)
Autoevaluacion
Evaluacion jefe o superior
Evaluacién General

Jiil

Iniciativa @
(frecuencia ideal)
Autoevaluacién

Evaluacion jefe o superi
Evaluacion Gener.

Il

Planificacién y organizacion
(frecuencia ideal)
Autoevaluacion

Evaluacion jefe o superior
Evaluaciéon General

Negociacion
(frecuencia ideal)
Autoevaluacion

Evaluacion jefe o super
Evaluacion Genera

Flexibilidad
(frecuencia ideal)
Autoevaluacion

Evaluacion jefe o superior
Evaluacion General

Evaluacion final

L LI

No Medianamente Efectivo Altamente

¥ : Excelente
aceptable | efectivo efectivo
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[ Plutoevaluacion

| lEvaluacién para |

PERSONAL GRAFICO

Dimensiones Criterios de evaluacién
casi muy pocas ~ casi
nunc1a [-1 vezces aveces |frecuentemente SIem%re [+]
4

Cumplimiento de normas generales
Cumple con los criterios
de presencia personal, limpieza,
orden y cuidado de los elementos_.
que estan bajo su responsabilidad.
Asistencia y puntualidad.

Control del proceso
Se asegura que los procesos y sistemas
estén alineados con las estrategias del
negocio, al tiempo que promueve
el mejoramiento de los procesos .
de trabajo. Demuestra dedicacion
en desarrollar practicas y procesos que
eliminen trabajo innecesario, mejoren
la productividad y el servicio al cliente.

Conocimiento técnico
Posee amplio dominio del tema
que maneja, tiene un alto grado de —.
conocimientos técnicos necesarios
para desarrollar su tarea.

Trabajo en equipo
Desarrolla y adquiere las capacidades

necesarias para el éxito del equipo .
y de la organizacion.

Iniciativa
Se hace cargo de tareas por cuenta
propia, asume responsabilidades —.
y trabaja eficientemente
con una minima supervision.

Comunicacion
Desarrolla una fluida comunicacion
en sus relaciones de trabajo.
Expresa sus ideas
de un modo claro y preciso.

Autocontrol
Toma la mejor determinacion en los
temas a desarrollar y mantiene
un estilo de trabajo consistente
a pesar de encontrarse presionado.
Mantiene un desempefio estable
y control emocional cuando se enfrenta
con el rechazo, la hostilidad o la presion
de otros, y/o condiciones estresantes.

Flexibilidad
Cambia enfoques, métodos de trabajo
o formas de realizar la tarea para lograr
un objetivo, adaptandose segln las
necesidades especificas de cada situacién.

Calificacion final .
Autoevaluacién

Observaciones y/o comentarios

Firma y aclaracion
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[ Wevaluacion del Jefe o Superior |
| lEvaluacién para |

PERSONAL GRAFICO

Dimensiones Criterios de evaluacién
casi muy pocas ~casi
nun%a [ Vezces aveces |frecuentemente Slem%re [+]
4

Cumplimiento de normas generales
Cumple con los criterios
de presencia personal, limpieza,
orden y cuidado de los eleme ntos_.
que estan bajo su responsabilidad.
Asistencia y puntualidad.

Control del proceso
Se asegura que los procesos y sistemas
estén alineados con las estrategias del
negocio, al tiempo que promueve
el mejoramiento de los procesos .
de trabajo. Demuestra dedicacion
en desarrollar practicas y procesos que
eliminen trabajo innecesario, mejoren
la productividad y el servicio al cliente.

Conocimiento técnico
Posee amplio dominio del tema
que maneja, tiene un alto grado de —.
conocimientos técnicos necesarios
para desarrollar su tarea.

Trabajo en equipo
Desarrolla y adquiere las capacidades

necesarias para el éxito del equipo .
y de la organizacién.

Iniciativa
Se hace cargo de tareas por cuenta
propia, asume responsabilidades —.
y trabaja eficientemente
con una minima supervision.

Comunicacion
Desarrolla una fluida comunicacion
en sus relaciones de trabajo.
Expresa sus ideas
de un modo claro y preciso.

Autocontrol
Toma la mejor determinacion en los
temas a desarrollar y mantiene
un estilo de trabajo consistente
a pesar de encontrarse presionado.
Mantiene un desempeno estable
y control emocional cuando se enfrenta
con el rechazo, la hostilidad o la presion
de otros, y/o condiciones estresantes.

Flexibilidad
Cambia enfoques, métodos de trabajo
o formas de realizar la tarea para lograr
un objetivo, adaptandose segln las
necesidades especificas de cada situacién.

Calificacion final .
Autoevaluacién

Observaciones y/o comentarios

Firma y aclaracion
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| lEvaluacion para |

PERSONAL GRAFICO

Dimensiones

[ MElanilla de Evaluacién General |

Criterios de evaluacién

casi
nunca [-]

muy pocas
veces
2 25

da veces

3

casi
frecuentemente siempre [+]

35 4 45 5

Orientacion al cliente interno

(frecuencia ideal)
Autoevaluacion
Evaluacion jefe o superior
Evaluacion General

Cumplimiento de normas generales

(frecuencia ideal)
Autoevaluacion
Evaluacion jefe o superior
Evaluacion General

Conocimiento del trabajo

(frecuencia ideal)
Autoevaluacion
Evaluacion jefe o superior
Evaluacion Genera

Responsabilidad

(frecuencia ideal)
Autoevaluacion
Evaluacion jefe o superior
Evaluacién General

Iniciativa

(frecuencia ideal)
Autoevaluacion
Evaluacion jefe o superior

Evaluacion Gener.

Planificacion y organizacion

(frecuencia ideal)
Autoevaluacion
Evaluacion jefe o superior
Evaluaciéon General

Negociacion

(frecuencia ideal)
Autoevaluacion
Evaluacion jefe o superior
Evaluacion Genera

Evaluacién final 4+
No

aceptable

Medianamente|
efectivo

Efectivo

Altamente

: Excelente
efectivo
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v ' Elaboracién del manual de desempenio |

El manual de desempeifio fue elaborado teniendo en cuenta conceptos e ideas
claves, que todo jefe y gerente debe conocer al momento de llevar a cabo la
evaluacion de su personal a cargo. En él se describen en detalle el método y
politicas instrumentadas en relacién al proceso.

El manual de desempenfo es la herramienta fundamental que se utilizara durante
el proceso de capacitacion.
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[anual de desempeiio’]
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Manual de evaluacion: Introduccion

Concepto

Objetivos

Beneficios y utilidades

Reglamento

Responsables

Método De Evaluacién: gestion por competencias
Método De evaluacion El Litoral SRL

El instrumento

Indice

Manual de desempeiio
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Manual de evaluacion: Introduccion

Propdsito: Este manual le brindard un marco y un conjunto de herramientas
esenciales para administrar mejor el proceso de evaluacién del desempeno.

Se propone que los encargados de llevar a cabo la evaluacion del desempefio,
como asi también, todos los empleados que deben autoevaluar su desenvolvimiento

estén en condiciones de:

e Comprender la naturaleza y contenidos esenciales del sistema.

e Interiorizarse sobre las distintas etapas del proceso y los plazos de
realizacion.

e Incorporar herramientas de autogestién para confrontar el propio
comportamiento.

e Entender la importancia de la responsabilidad personal en el proceso de
evaluacion.

e Facilitar el alistamiento emocional (sentimientos, actitudes vy
comportamientos) de cada una de las personas de la organizacidon para

comprender y aceptar la dindmica del proceso.
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coucepio

La evaluacion del desempeiio es una apreciacion sistematica del desempefio de
cada persona en el cargo o del potencial de desarrollo futuro. Toda evaluacién es un
proceso para estimular o juzgar el valor, la excelencia y las cualidades de alguna
persona.

De este concepto se desprende, que el proceso de evaluacion no debe
centrarse en el desempeifio general, sino en el desempefio y las calificaciones del
empleado en relacién a los requerimientos del puesto que ocupa.

Al momento de evaluar, no se pretende juzgar lo que ya ocurrid, sino que toda
evaluacion debe ser vista como un trampolin para lograr mejoras en la performance

futura de las personas.
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objetivos

Ayudar a que el colaborador conozca cual es su contribucién individual al
logro de los objetivos planteados para si y para la compafia, recibiendo
claramente la opinidn que se tiene de su desempefio.

Detectar fortalezas y areas de mejora, a fin de disefiar planes de accion
individual, grupal y organizacional.

Ofrecer la oportunidad a cada empleado para que pueda tener un tiempo y
lugar donde analizar su desempefio junto con el supervisor, aumentando asi
la comunicacion existente.

Optimizar la relacidon Jefe- colaborador, en un marco de reglas claras y
expectativas comunes.

Incrementar la motivacion del empleado, brindando apoyo a sus inquietudes
e involucrandolas en los objetivos de la empresa.

Detectar necesidades de capacitacion.
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beneficios v ufilidades

Beneficios para el jefe:

e Evaluar mejor el desempefio, contando con un sistema de medicion capaz de
neutralizar la subjetividad

e Proponer medidas y disposiciones orientadas a mejorar el estandar de
desempefio de sus subordinados

e Comunicarse con sus subordinados para que comprendan la mecanica de

evaluacién del desempeiio

Beneficios para el subordinado:

e Conocer las reglas de juego, es decir, los aspectos de comportamiento y de
desempefio que mas valora la empresa de sus empleados

e Conocer cuales son las expectativas de su jefe acerca de su desempefio, y
sus fortalezas y debilidades, segun la evaluacion del jefe

e Saber qué medidas o disposiciones toma el jefe para mejorar su desempefio,
y las que el propio subordinado debera tomar por su cuenta

e Autoevaluar y autocriticar su autodesarrollo y autocontrol

Beneficios para la organizacion:

e Puede evaluar su potencial humano a corto, mediano y largos plazos y definir
la contribucién de cada empleado

e Puede identificar los empleados que necesitan actualizacion o
perfeccionamiento en determinadas areas de actividad

e Puede dar mayor dinamica a su politica de recursos humanos
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[y
1

8-

evaluacion del desempeiio en EL LITORAL SRL: reglamento.

Existen diferentes formularios para las areas:
e Personal Administrativas
e Periodistas
e Personal Graficos
e Personal de Intendencia

Para todos los formularios existentes, hay un formulario de evaluacidn, asi
como otro de autoevaluacion.

Si bien la revision se realiza en forma anual, la misma estara sometida a
revisiones cuatrimestrales, para un mejor seguimiento de las acciones
propuestas.

El personal efectivo sera evaluado una vez al afio en el mes de noviembre,
siempre que el empleado haya prestado servicios durante 6 meses como
minimo desde la evaluacion anterior.

El personal que tenga mas de 6 meses de antigiiedad en la organizacion
deberda completar su autoevaluacién en los plazos establecidos por el
departamento de Recursos Humanos.

En el caso de transferencia de un empleado es importante la participacion
conjunta del anterior y nuevo supervisor en la realizacion de la evaluacion
correspondiente.

El superior inmediato de cada empleado a evaluar completara los formularios
de evaluacién dentro de los plazos establecidos para tal fin, aplicando las
pautas establecidas y considerando exclusivamente el desempefio
desarrollado por el subordinado durante el periodo de evaluacidn.

El Departamento de RRHH tendra por funcién esencial prestar colaboracion
en cada instancia del proceso:

Impulsar el proceso de evaluaciéon de desempefio, haciéndose responsable del
cumplimiento estricto de los plazos establecidos.

Compatibilizar con los evaluadores directos los criterios para la aplicacion
homogénea en las distintas areas y acordar un cronograma de trabajo que
facilite el cumplimiento de los plazos.

Analizar y resolver casos de pedidos de revision.

Encargarse de la recoleccion de los distintos formularios y de devolver aquellos
que no hayan respetado las pautas establecidas.
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La nomenclatura de criterios finales de evaluacion es: Excelente, altamente
efectivo, efectivo, medianamente efectivo y no aceptable, teniendo en cuenta
que el cumplimiento esperado y la realizacidén correcta de la tarea en el puesto
de trabajo es considerado un desempeiio efectivo.

9- Por ultimo, deberan firmar el formulario todos los involucrados en le proceso
(Evaluado y evaluador).

10- Seremos estrictos en el cumplimiento de los plazos, ya que es
importanteque las evaluaciones se realicen en tiempo y forma, y asi puedan
ser revisadas cuatrimestralmente, ya que caso contrario la herramienta
pierde eficacia.

Plazos maximos Pasos a seguir

14/18 de noviembre |Se repartiran los formularios respectivos por cada jefatura.

21/25 de noviembre |Todos los empleados deben cumplimentar la autoevaluacion
y presentarla una vez finaliazda a su respectivo jefe. El
evaluador también deberd realizar las evaluaciones de su

personal de reporte directo.

28/30 de noviembre |Cada area debe remitir ambos formualios (evaluaciéon y

autoevaluacion) completos y firmados al Dto. De RRHH.
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responsables

En la empresa en la cudl sitio mi trabajo, la responsabilidad de la evaluacién
sera del jefe de cada empleado y del propio evaluado, mediante una
autoevaluacion., aunque siempre con el soporte fundamental del drea de Recursos
Humanos.

Por un lado, el jefe directo como evaluador o analista del desempefio es la figura
mas tradicional, pero sin duda, absolutamente imprescindible para cualquier
programa de evaluacién del desempefio humano. La visidn que posee para realizar
la tarea de analisis esta enmarcada por las problematicas de su propia unidad o
area de gestién. Habitualmente, la informacién que maneja el jefe directo sobre el
desempefio de la persona suele ser rica y detallada. El propdsito de la revision que
realiza es el de posibilitar un mayor ajuste del desempefo de la persona a las
necesidades de gestion. Esta perspectiva de analisis del desempefio es siempre
posible y altamente contributiva para reforzar el vinculo entre jefe y colaborador.

Y por otro lado, el propio evaluado como evaluador o analista de su propio
desempefio a través de una autoevaluacion, tomando como perspectiva su propia
gestion. Sin duda, el empleado posee abundante y detallada informacién de sus
logros y fracasos, mas que ninguna otra persona, aunque tal vez desde una mirada
subjetiva y parcial. El propdsito de este tipo de autoevaluacion es incrementar la
habilidad de autodesarrollo del propio individuo, al asumir con madurez la revisidon

de su desempefio.
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metodo de evaluacion ' gestion por compefencias

Hay una cierta tendencia en organizaciones modernas, a contar con una gestion
de sus Recursos Humanos por competencias y con perfiles de puestos
perfectamente delineados bajo este concepto, lo cual permite que la evaluacién de
desempefio se realice bajo este esquema también.

El concepto de competencias fue planteado inicialmente por David Mc Clelland en
el aflo 1973, como una reaccion ante la insatisfaccion con las medidas utilizadas
tradicionalmente para predecir el rendimiento en el trabajo, y las definié como “la
caracteristica esencial de la persona que es la causa de su rendimiento eficiente en
su trabajo y se refiere a lo que la persona es capaz de hacer, no a lo que hace
siempre en cualquier situacion”.

El elemento distintivo del concepto y de su metodologia implica el abordaje de
las dificultades de alas personas en el momento de alcanzar las metas que se han
propuesto. Evita la identificacion de rasgos generalizables y las competencias
identificadas son siempre constructos muy especificos ligados a puestos concretos
dentro de las organizaciones.

Podemos definir a las competencias como un conjunto de cinco elementos, los
cuales se clasifican de acuerdo a su dificultad de deteccién en:

v' Motivo: es una necesidad subyacente o una forma de pensar que impulsa,

orienta y selecciona la conducta de una persona hacia una acciéon u objetivo

determinado.

v' Rasgos de caracter: es la predisposicidon general a conducirse o reaccionar de

un modo determinado. Son caracteristicas fisicas y respuestas consistentes a

situaciones o informacion.

v Concepto de uno mismo: se trata de actitudes o valores, es lo que la

persona piensa de si mismo y lo que hace o esta interesado en hacer.

v' Conocimientos: la informacion que una persona posee sobre areas

especificas.

v' Habilidad: la capacidad de desempefiar cierta tarea fisica o mental.
Debido a las caracteristicas de la organizaciéon, y a que no cuenta con una

politica de Recursos Humanos basada en competencias, se ha decidido que el
modelo que se aplique
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sera de tipo mixto: se tomaran ideas y definiciones de los modelos tradicionales
de evaluacién, al tiempo que se introducirdn conceptos propios de la evaluacion por
competencias, como una manera de acercarnos a la administracién del desempefio,

enfoque basado fundamentalmente en la gestién por competencias.
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metodo de evaluacion

El Litoral, necesita un método de facil aplicacién y comprensiéon debido a su
inexperiencia en esta materia. Por lo tanto, de acuerdo a las caracteristicas de la
organizacion, y de cémo se han definido los puestos dentro de la misma, se ha
adoptado el método de escalas graficas ya que considero que sera el de mayor
utilidad teniendo en cuenta los objetivos que se pretenden alcanzar y debido a su

sencillez, y facilidad de aplicacion.

Este método, evalla el desempefio mediante factores de evaluacion previamente
definidos y graduados. Se utiliza un formulario de doble entrada: las filas
horizontales representan los factores de evaluacion del desempefio, y las columnas

verticales los grados de cumplimiento de tales factores.
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1
[ guiazu Maria Lucia
L
|

valuacion para

PUESTOS ADMINISTRATIVOS

Dimensiones

casi
nunca [-]
1

Trabajo en equipo
Desarrolla y adquiere
las capacidades necesarias

el instrunento

| Wlutoevaluacién |

Criterios de evaluacion

muy pocas ~casi
veces aveces  frecuentemente 5|em|:)5r€ [+

para el éxito del equipo
y de la organizacion.

Orientacién al cliente
Busca la satisfaccion del cliente
tanto interno como externo

ofreciendo nuevas soluciones
a sus necesidades.

Comunicacion
Desarrolla una fluida comunicacién

en sus relaciones de trabajo.
Expresa sus ideas
de un modo claro y preciso.

Orientacién a la accién
Propone e implementa acciones

para mejorar procesos y servicios
tanto dentro de su area
como a nivel organizacional.

Planificacion y organizacion
Establece cursos sistematicos de accién.

Determina prioridades y asignan
eficientemente los recursos.

Responsabilidad
Dedicacion exclusiva al trabajo

y preocupacién constante
por realizar sus labores
de manera eficiente.

Iniciativa
Se hace cargo de tareas por cuenta

propia, asume responsabilidades
y trabaja eficientemente
con una minima supervision.

Cumplimiento de normas generales
Cumple con los criterios
de presencia personal, limpieza,

orden y cuidado de los elementos
que estan bajo su responsabilidad.
Asistencia y puntualidad.

Calificacién final

Autoevaluaciéon

Observaciones y/o comentarios Considero que todavia tengo mucho por aprender dentro de la com paiiia. En términos
generales califico mi accionar commo eficiente, v mis esfuerzos se orientan siempre hacia el logro de los objetivos planteados

Firma y aclaracion

Ma. Georgina Marzetti
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valuacién para

PUESTOS ADMINISTRATIVOS

Dimensiones

Trabajo en equipo
Desarrolla 'y adquiere

[ Wivaluacion del Jefe o Superior |

Criterios de evaluacién

muy pocas
veces
2

casi

a veces frecuentemente 5iem%re [+]
4

las capacidades necesarias
para el éxito del equipo
y de la organizacién.

Orientacién al cliente
Busca la satistaccion del cliente
tanto interno como externo

ofreciendo nuevas soluciones
a sus necesidades.

Comunicacion
Desarrolla una fluida comunicacion

en sus relaciones de trabajo.
Expresa sus ideas
de un modo claro y preciso.

Orientacién a la accién
Propone e implementa acciones

para mejorar procesos y servicios
tanto dentro de su area
como a nivel organizacional.

Planificaciéon y organizacion

Establece cursos sistematicos de accion.

Determina prioridades y asignan
eficientemente los recursos.

Responsabilidad
Dedicacion exclusiva al trabajo

y preocupacion constante
por realizar sus labores
de manera eficiente.

Iniciativa
Se hace cargo de tareas por cuenta

propia, asume responsabilidades
y trabaja eficientemente
con una minima supervision.

Cumplimiento de normas generales
Cumple cen los criterios
de presencia personal, limpieza,

orden y cuidado de los elementos
que estan bajo su responsabilidad.
Asistencia y puntualidad.

Calificacioén final

Autoevaluacién

Observaciones y/o comentarios

Firma y aclaraciéon

Melone, Alejandra
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‘valuacién para

Dimensiones

casi muy pocas
nunca [-] veces
1 1,5 2 | 25

Trabajo en equipo

[ WZlanilla de Evaluacién General |

Criterios de evaluacién

casi
aveces frecuentemente siempre [+]

3 35| 4 | 45 5

(frecuencia ideal)
Autoevaluacion

Evaluacion jefe o superior

O

Evaluacion General

Orientacién al cliente

(frecuencia ideal)

Autoevaluacion

Evaluacion jefe o superior

Evaluacion General

Comunicacion

(frecuencia ideal)

Autoevaluacion

Evaluacion jefe o superior
Evaluacion General

Orientacion a la accién

(frecuencia ideal)
Autoevaluacion

e 000 @

Evaluacion jefe o superior

Evaluacién General

Planificacién y organizacion

(frecuencia ideal)

Autoevaluacién

Evaluacion jefe o superior

Evaluacién General

Responsabilidad

000

(frecuencia ideal)
Autoevaluacion

Evaluacion jefe o superior
Evaluacion General

Iniciativa

(frecuencia ideal)

Autoevaluacion

Evaluacion jefe o superior

000

Evaluacion General

Cumplimiento de normas generales

(frecuencia ideal)
Autoevaluacion

Evaluacion jefe o superior

Evaluacion General

Evaluacién final ————@

No

aceptable | efectivo

Medianamente

Altamente

: Excelente
efectivo

Efectivo
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Para la confeccion del instrumento, se consideraron las diferencias

fundamentales que existen en cada familia de puestos. Por este motivo, se

construyeron modelos diferentes, teniendo como objetivo, poder discriminar cada

caso particular:

e Evaluacion de desempefio para periodistas
e Evaluacion de desempefio para personal de Intendencia
e Evaluacion de desempefio para personal Grafico

e Evaluacion de desempefio para puestos administrativos

Como se comentara anteriormente, cada individuo serd evaluado por si
mismo y por su jefe o supervisor directo. Ambas evaluaciones seran adjuntadas
al legajo personal de cada empleado junto con la planilla de evaluacion final y el
formulario que sera completado al momento de la entrevista de devolucién que
mantendran conjuntamente empleado y supevisor.

Tal como se puede observar, cada formulario, tanto el de autoevaluacion
como el de evaluacion del superior, estd compuesto por 2 columnas: una
presenta las competencias a evaluar con una breve descripcién, y otra establece
la frecuencia de cumplimiento de las mismas (casi nunca, muy pocas veces, a
veces, frecuentemente, casi siempre). Estos casilleros seran remarcados al
momento de llevarse a cabo las evaluaciones.

Al final de cada formulario, la sumatoria de cada competencia evaluada
establece la calificacion final. Ademas, se presenta un espacio para completar con
observaciones y comentarios posibles, y finalmente, un casillero donde deben
quedar registradas la firma y aclaracion del evaluador, como constancia de
compromiso asumido con la evaluacién realizada.

Una vez efectuadas las evaluaciones correspondientes, el encargado de
RRHH sera quien compatibilice los resultado obtenidos, a partir del promedio de
ambas evaluaciones. Estos resultados quedaran registrados en la planilla de
evaluacion final, la que definird si el desempeno general de la persona evaluada
es no aceptable, medianamente aceptable, efectivo, altamente efectivo o
excelente. Esta es la informacidn que servira de base para el disefio de planes de
accion o mejora futuros.

A continuacidn, se presenta un caso aplicado de evaluaciéon para facilitar la

comprension del proceso.
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la entrevista de evaluacion

La comunicacion del resultado de la evaluacién al subordinado es un punto

fundamental de todos los sistemas de evaluacion del desempeno. Es necesario

darl

e a conocer al empleado la informacién pertinente y significativa acerca de su

desempefio, para que puedan alcanzarse los objetivos.

Objetivos:

Analizar conjuntamente la evaluacién realizada.

Brindar al empleado un espacio donde pueda expresarse libremente sus
comentarios y/u objeciones.

Facilitar el didlogo entre superior y subordinado.

Ver los logros y aspectos positivos.

Analizar los aspectos a mejorar.

Realizar en forma conjunta un plan de mejora y seguimiento.

Responsables y responsabilidades:

El jefe: el superior directo se responsabiliza de realizar una entrevista de analisis

de con el empleado con el fin de detectar qué desempefios no alcanzan cierto

grado de aceptacién en funcidn de la evaluacidon realizada.

El empleado: se responsabiliza de asumir su mejoramiento estableciendo metas

u objetivos frente a aquellos resultados que debe mejorar.
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| ElzaLITORAL

Analizando y mejorando la gestion de mis colaboradores

/7
Fecha Legajo

Apellido y Nombre del coIaboradEV\N
estos espacios se completan

Nombre del puesto ) con los datos particulares

del colaborador

ntigtiedad en el puesto

Fortalezas y aspectos a mejorar
Fortalezas

sintetice los puntos
fuertes o destacables
de la actuacion del evaluado

Aspectos a mejorar

enuncie los aspectos
que debera revisar o desarrollar
para superarse en su gestion

Plan de accién

es importante que
quede definido de forma explicita
los pasos a seguir
para mejorar el"désempenc
del colaborador

{""—-——___—"\

Acuerdos entre evaluador y evaluado

detallar.compromisos.acordados,
entre evaluador-evaluado
para mejorar y desarrollar el desempefo laboral
en el ano que se inicia
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Vi

Vil

VI

| ElzaLITORAL

...Analizando y mejorando la gestiobn de mis colaboradores

e arcion ik

definan_conjuntamente

que puede hacer usted como jefe
para que el empleado logre

los objetivos acordados

Comentarios de evaluador

es.el espacio.asienado

para todo tipo de comentarios
que se quieran agregar

y que no estén contemplados
en los puntos anteriores

Observaciones

detalle aspectos

que quiera resaltar
de la evaluacién

Firmas
"Evaluado | firma / aclaraci%
(Evaluac RECUERDE que
deben quedar registradas ambas firmas
/E;aluador | firma / aclaraciwy para que el procedimiento
P e esté cerrado correctamente
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errores habituales en la evaluacion

Prejuicios personales: cuando el evaluador sostiene a priori una opinién
personal anterior a la evaluacion, basada en estereotipos.

Efecto de halo o aureola: ocurre cuando el evaluador califica al empleado
predispuesto a asignarle una calificacion aun antes de llevar a cabo la
observacion del desempefio, basandose en la simpatia o antipatia que el
empleado le produce.

Interferencia de razones subconscientes: movidos por el deseo inconsciente de
agradar y conquistar popularidad, los evaluadores pueden adoptar actitudes
sistematicamente benévolas o sistematicamente estrictas.

Error de tendencia central: tasacion inexacta del desempefio, en la cual todos
los trabajadores son calificados dentro de la media.

Error de suavidad o firmeza: indice de error en el cual el evaluador
generalmente tiende a dar calificaciones inusualmente altas o bajas a los
empleados.

Error de novedad o efecto de acontecimientos recientes: porcentaje de
inexactitud detectado basandose en gran medida en el comportamiento mas
reciente, en lugar de centrarse en el comportamiento del empleado a lo largo
del periodo de evaluacion.

Error de contraste: cuando la inexactitud deriva de la comparacion con otro

evaluado anteriormente.
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criterios a tener en cuenta por el evaluador
para fijar metas u objetivos

Separe de su agenda el dia y hora que se reunira con su subordinado.
Piense en el tiempo que le dedicara, trate de no permitir interrupciones y
cumpla con la cita.

Genere un ambiente propicio de respeto, cordialidad y amabilidad para
facilitar la comunicacién.

Siempre que le determine qué proceso debe corregir para lograr mejores
resultados, preguntele al empleado qué opinion tiene al respecto.

Traste de construir sus mensajes con palabras que no hieran
sentimientos, refiérase mas bien en términos de cifras, datos y hechos.
Ademas, trate de no compararlo con otros empleados, utilice mas bien los
resultados obtenidos por el mismo para establecerle nuevas metas de
mejoramiento.

Intente en lo posible consensuar los objetivos con sus colaboradores

La verdadera motivaciéon de un colaborador surge de la coincidencia entre
sus objetivos personales y los de la organizacion

Fije objetivos realistas. Las metas utdpicas e inalcanzables son un gran
factor desmotivante

Transmita claramente los objetivos a alcanzar, y asegurese de que sus
colaboradores los comprendan

Sea flexible si las circunstancias demuestran que hay que alterar o
corregir los objetivos originales, pero no sea tampoco demasiado blando o
permisivo

En lo posible trate de cuantificar los objetivos

Asegurese de que los objetivos fijados a cada uno de sus colaboradores

estén en concordancia con los objetivos de la organizacion.
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Vi E:@ampaﬁa de comunicacion a toda la organizacion

La siguiente campafia se instrumentara mediante:

e Afiches en carteleras: en los mismos se ird informando acerca del nuevo
proceso a implementar en la compafia. También se especificaran ventajas y
beneficios de la evaluacién de desempefio, como asi también se comunicaran
cronogramas, y toda aquella informacidn referente al tema que sea de
relevancia para todo el personal de la organizacién. Esta informacion se
reforzard mediante comunicados a través de la intranet corporativa.

e Reuniones informativas: Se llevaran a cabo 2 reuniones, donde se realizarad una

presentacién formal del sistema a todos los empleados.

Reunién N°1: Estara dirigida a todos los empleados de la empresa y a cargo del
Gerente General y del gerente de RRHH, con el apoyo de la consultora externa.

Los objetivos de la misma seran:

e informar acerca de la metodologia, beneficios y periodos del proceso.

e Generar participacion y compromiso con los empleados.

e Vencer barreras psicologicas y resistencias.

Reuniéon N° 2: Se llevara a cabo una reunidon de equipo entre los jefes de
departamento y su personal a cargo con el fin de evacuar dudas o consultas sobre
el proceso, de modo mas personalizado. Se definirdn cuestiones particulares de

cada departamento.
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Vil MDrmacif}n de evaluadores

Los evaluadores necesitan conocimientos sobre el sistema y los objetivos que se
plantean, por lo tanto es esencial que participen en una jornada educativa, la cual
sera impartida por la consultora externa, siempre con el apoyo de RRHH.

Es de vital importancia que todos los gerentes y jefes de departamento, quienes
son los encargados de llevar a cabo las evaluaciones, participen de manera activa
en la capacitacion. En ella se presentaran cuestiones fundamentales para garantizar
una evaluacion eficiente; la metodologia a emplear sera tedrica con presentaciones
practicas que ayudaran a su mayor compresion.

Al finalizar el curso, se realizard una evaluacidon para confirmar que se han

logrado los objetivos planteados al comienzo del mismo.
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La propuesta contiene los siguientes items:

Objetivos
Publico objetivo
Responsables
Metodologia
Programa

Aspectos de Logistica

I - OBJETIVOS DE LA CAPACITACION

Esta capacitacién tiene como objetivo fundamental dotar a los participantes de
una serie de conceptos, ideas y herramientas practicas para que jefes y gerentes
puedan evaluar a su personal a cargo de la manera mas eficiente posible. La
finalidad del mismo es dotarlos de las capacidades necesarias para:

Obtener una vision global e integrada de la evaluacion de las personas en la

empresa.

Significar y destacar la utilidad de la evaluacién de desempefio.

Manejar eficientemente la entrevista de evaluacion.

Conducirse con habilidad y competencia emocional.

II- PUBLICO OBJETIVO
La capacitacién esta dirigida a los jefes y gerentes de todos los departamentos
que van a efectuar la evaluacién de sus subordinados.

Total de participantes: 20 personas.

IIT- RESPONSABLES
Los encargados de dictar la capacitacién son los Consultores externos. Sin
embargo, se trabajard de manera conjunta con el departamento de RRHH de la

compania quien colaborara en su aplicacion.
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IV- METODOLOGIA

Para cumplir con los objetivos planteados, se desarrollardn los conceptos
tedricos necesarios con aplicacion de ejemplos practicos y diapositivas de Power
Point.

Finalizando el desarrollo de los contenidos, se dara lugar a charlas debate para
conocer la opinién de los participantes y evacuar posibles dudas del auditorio.

Se propone un programa de 9 hs. de duracion ( de 8 a 18 hs) distribuidos en un

dia, con 2 breaks de 15 minutos y un almuerzo de 1 hora de duracién.

V- PROGRAMA
MODULO 1: La evaluacién del desempeiio y su gestion.

Objetivo: lograr que los formandos adquieran los conceptos basicos sobre
evaluacion de desempefio, como sus beneficios y utilidades.

Contenidos:

Conceptos basicos.

Objetivos de la EDD.

Utilidades de la EDD.

Beneficios para la organizacion y para las personas.

Tiempo estimado: 1.30 minutos

MODULO 2: La evaluacién propiamente dicha

Objetivo: lograr que los formandos conozcan aspectos particulares del proceso
de evaluacién de desempefio en la compainia.

Contenidos:

La evaluacién de las personas en la empresa, su finalidad y utilidad.

Los criterios de evaluacién: competencias, factores, indicadores conductuales,
etc.

El proceso de evaluacion: actores, responsables, plazos, cronograma.

Tiempo estimado: 1.15 minutos

MODULO 3: El método de evaluacién

Objetivo: Analizar los distintos métodos de evaluacién y presentar el modelo

escogido por la compafiia.
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Contenidos:

Diferentes modelos segun cada familia de puestos.
Presentacién del formulario, procedimiento.
Condiciones de éxito para su implementacion.

Tiempo estimado: 1.30 minutos

MODULO 4: El evaluador

Objetivo: lograr que los jefes y gerentes conozcan su rol fundamental dentro
del proceso

Contenidos:

Doble rol del evaluador.

Posibles errores y deficiencias.

Tiempo estimado: 1.30 minutos

MODULO 5: La entrevista de evaluacién

Objetivo: lograr que los formandos tengan conocimiento sobre la importancia de
la entrevista de evaluacion, aspecto considerado esencial en la evaluacién de
desempefio.

Contenidos:

La importancia de preparar y conducir la entrevista de evaluacidon y orientacion.

Aspectos esenciales a tener en cuenta

Tiempo estimado: 1.30 minutos

Al finalizar, el dictado de este moddulo, se procedera a realizar una prueba de
aprendizaje a los participantes, con el fin de comprobar si se han adquirido los
conocimientos basicos de la evaluaciéon de desempefio. También se realizard una
evaluacion de la capacitacion en general, donde se indagara sobre la calidad de los

exponentes, como de la informacion impartida en el curso.

VI- ASPECTOS DE LOGISTICA

Todos los aspectos organizativos quedan a cargo de los consultores externos
con ayuda del Dpto. de RRHH. Para el dictado de la capacitacion se utilizara la sala
de reuniones de la empresa. La misma cuenta con capacidad para 30 personas, y

esta equipada con todos los elementos necesarios.
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Recursos y materiales:

e PCy Candn, Pantalla gigante.

e Pizarra y marcadores.

Material de apoyo:
e Rotafolio.

e Fotocopia de casos practicos

110



Sistema de
guiazu Maria Lucia valuacion de Desempeio

| ElzLITORAL

PRUEBA DE APRENDIZAJE

I | ;Qué es la evaluacion de desempeiio?

Il | Nombre algunos de los beneficios y utilidades de la evaluacion de desempefio

Il | Sobre el método presentado como herramienta de evaluacion

» Nombre del modelo

« Responsables

» Periodicidad

IV | Pasos de la evaluacion de desempefio

V Rol del evaluador « Posibles errores
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| ElzaLITORAL

EVALUACION DE LA CAPACITACION

Desarrollo de las actividades

I | La relacion instructor-participante fue

Q cordial
QO formal

Q indiferente
QO tensa

ll | El desarrollo de los contenidos fue

QO muy bueno
O bueno

QO aceptable

QO pobre

Contenido

Il | La presentacion de los contenidos fue
O muy bueno
O bueno

O aceptable

QO pobre

IV | El contenido del material entregado fue

O muy bueno
QO bueno

O aceptable

QO pobre
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| Elza LITORAL
i

...EVALUACION DE LA CAPACITACION

Condiciones ambientales / horarios

El lugar donde se desarrollé el curso fue
(O muy bueno
QO bueno
QO aceptable

QO pobre

La extensién del curso le parecio
O apropiada

o excesiva

QO escasa
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Vil 'mplemenlacif}n

La etapa de implementacion constara de 3 etapas: periodo de prueba, revision y
control y por ultimo la implementaciéon propiamente dicha del sistema. Los plazos

establecidos para cada accidn estan definidos en el cronograma de actividades.

seriodo de prueba
@K p

Objetivo: Poner en practica el sistema para su posterior evaluacion.
Se llevara a cabo una prueba piloto, en un area de trabajo cuya sensibilidad ante

la evaluacion no conlleve riesgos ni genere reacciones negativas hacia la misma.

@ Wevision y control

Objetivo: analizar la fiabilidad y validez del sistema, como los posibles errores
del mismo.

Responsables: La responsabilidad sera compartida por el consultor externo y el
departamento de RRHH.

Se hara un seguimiento y control de los resultados obtenidos en la prueba piloto.
Se evaluara la eficacia y eficiencia del proceso de evaluacion medido en términos
de validez, fiabilidad y utilidad del mismo.

e Validez: se evaluara si los resultados pueden verificarse a través de criterios

objetivos externos vy si al repetirse se obtienen los mismos resultados.

o Fiabilidad: se comprobara si el instrumento es consistente internamente y
admite confiabilidad razonable en cuanto a los resultados.

e Utilidad: se considerarda si los resultados obtenidos permiten tomar
decisiones justas y adecuadas, mejorar el desempefo individual y grupal y
alcanzar los objetivos propuestos.

Los resultados obtenidos en esta etapa deberan utilizarse para realizar las

modificaciones pertinentes para mejorar el sistema total.

O "implementacion

Objetivo: Implementar definitivamente el sistema a nivel compaiiia.
Responsables: Si bien los encargados de llevar a cabo las evaluaciones son los
gerentes, jefes y demas personas con personal a cargo, el consultor externo en

conjunto con el departamento de RRHH seran una fuente inagotable de ayuda para
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evacuar posibles dudas o por cualquier inconveniente que pudiera surgir durante la
implementacién.

Plazos: Para la implementacion del sistema, se mantendran los plazos definidos

en el cronograma que se presenta a continuacion.
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X | Binalisis de resultados y entrevistas de evaluacion

Se analizaran los resultados junto con el encargado de cada area, quien se
reunird luego con cada uno de sus subordinados para proporcionar
retroalimentaciéon sobre el registro de desempefio y para explorar en forma
conjunta, las areas de posible mejora o crecimiento. Esta entrevista con el
empleado en cuestidn servird también para identificar actitudes y sentimientos, y
por lo tanto mejorar la comunicacion.

En esta instancia seran intercambiados los resultados de las distintas
evaluaciones como proceso compartido. Los planes de acciéon surgirdn de un

proceso de consenso mutuo.
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'a entrevista de evaluacion

Objetivos:
° Analizar conjuntamente la evaluacion realizada.
. Brindar al empleado un espacio donde pueda expresarse libremente

sus comentarios y/u objeciones.

. Facilitar el didlogo entre superior y subordinado.

. Ver los logros y aspectos positivos.

. Analizar los aspectos a mejorar.

. Realizar en forma conjunta un plan de mejora y seguimiento.

Responsables y responsabilidades:

El jefe: el superior directo se responsabiliza de realizar una entrevista de analisis
de con el empleado con el fin de detectar qué desempefios no alcanzan cierto grado
de aceptacion en funcion de la evaluacion realizada.

El empleado: se responsabiliza de asumir su mejoramiento estableciendo metas

u objetivos frente a aquellos resultados que debe mejorar.

Nota: El modelo del formulario de entrevista esta desarrollado en el manual de

evaluacion.
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| capitulo VI |
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o )
1®onclusiones

Desde el comienzo de mi intervencion en la empresa, empecé por preguntarme
équé hace la organizacion en materia de Recursos Humanos?, équé tiene
implementado sobre esta tematica?. Y mi sorpresa fue encontrarme con muchas
dificultades vy serias deficiencias. A pesar de contar con un area especifica de
Recursos humanos, las tareas prioritarias seguian siendo liquidar sueldos y llevar
legajos del personal.

Después de las distintas reuniones que mantuve con el encargado de RRHH vy
distinto personal de la empresa, se me manifestd que la necesidad prioritaria de la
organizacion en el corto plazo era evaluar a su personal. Decidi comenzar mi
intervencion en esta tematica para luego proponer avances en todo lo relacionado a
la gestién de Recursos Humanos.

El Litoral SRL, a pesar de contar con una gran cantidad de empleados, no
presentaba un modelo formalizado de evaluacién de desempefio por lo que se
intentd introducir un modelo que, si bien se enmarca dentro de los formatos
tradicionales, incorpore algunos conceptos innovadores de la gestién por
competencias a fin de evaluar los conocimientos, habilidades y actitudes especificas
para cada puesto de trabajo y favorecer el desarrollo de nuevas competencias para
el crecimiento personal de los empleados en el contexto de la organizacion.

Sin embargo, la gestion por competencias debe ser un enfoque general que se
adopte a nivel organizacional, y no sélo en algunos procesos o procedimientos, por

lo tanto sera funcidn esencial de los niveles gerenciales:

e Unificar los diferentes procesos de gestion de las personas, utilizando
criterios compartidos y coherentes

e Vincular la capacidad personal y de los equipos para agregar valor en los
procesos de trabajo

e Alinear la gestion de los recursos humanos a la estrategia del negocio

e Administrar adecuadamente los activos que suponen competencias,

asegurando el sostén de las ventajas competitivas de la empresa.

Para el departamento de Recursos Humanos, también se presenta un gran
desafio. Para comenzar, sera prioritario definir una serie de elementos esenciales:
e La especificacién de los objetivos (el QUE) que cada empleado debe cumplir. Es

importante entender que si una persona no posee objetivos claros y bien
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definidos, su gestién no podra contribuir con efectividad a los fines de la
organizacion.

e La especificacion de las competencias (el COMO), que las personas deben
asumir y desarrollar.

e La creacién de condiciones (capacitacion, motivacion, etc.) para que las
personas con competencias Yy objetivos claros puedan desenvolverse
exitosamente.

e La comunicacion y el consenso ya que ninguno de los objetivos de la
administracion del desempefio pueden hacerse efectivos sin ellos. La
comunicacion por si sola no es suficiente, el consenso entre jefes y empleados
es la palanca para lograr cambios y compromisos a largo plazo.

e El monitoreo constante por parte de los jefes que a su vez , deben lograr un
feedback frecuente, periddico, oportuno e interactivo, y comprometerse con el

aprendizaje continuo de sus empleados.

Sera funcién esencial del departamento de RRHH seguir innovando en éste y en
otros temas, buscando modelos y enfoques alternativos de gestion. Sin embargo,
es importante recalcar que cualquier tipo de programa exige una alto nivel de
compromiso por parte de los gerentes y mandos altos de la organizacidn.

Considero que este es el comienzo y que la compaiiia tiene mucho todavia para

seguir creciendo y evolucionando en el manejo de Recursos Humanos.

A continuacidon se presenta el presupuesto final de la intervencién en la
compaiiia, incluyendo los honorarios profesionales y el cronograma de actividades
desarrolladas y a desarrollar para la implementacion del sistema de evaluacion del

desempeno.
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I nresupuesto final |
de intervencion en la empresa

PRESUPUESTO

Gastos Presupuestacion

Campana de comunicacién
Material informativo $200
Afiches informativos $100

Formacién de evaluadores
2 hreaks [$100 c/u] $300
1 almuerzo [$10 por 20 pers.] $300
Material de apoyo [incluye Manual de desempeno] $600

Periodo de prueba
Impresion de evaluaciones $100
Implementacion
Impresion de evaluaciones $400
Honorarios Cons. Externo por 6 meses de trabajo

[$1.500 con una carga horaria de 30 horas semanales] $9.000
TOTAL ATESORAMIENTO PARA IMPLEMENTACION EDD $11.000
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El desarrollo de este trabajo final de graduacion resultdé ser un desafio para mi,
ya que me enfrenté a una compafiia donde el desenvolvimiento del area de
Recursos Humanos es todavia demasiado precario.

A pesar de los obstaculos que fui encontrando en el camino, debido a la falta de
procedimientos formalizados y de politicas claras de Recursos Humanos, mi objetivo
fundamental, aquel que me propuse desde un comienzo, pudo ser alcanzado.

Considero que pude cumplir con mi propdsito de disefar un sistema de
evaluacion del desempefio humano, y de lograr que las personas involucradas en el
proceso dejen de considerarlo como una instancia cadtica y traumatica que deben
atravesar obligatoriamente.

Estoy segura y convencida que la evaluacion del desempefio es una herramienta
fundamental ya que los resultados obtenidos en el proceso pueden tener un
impacto importante sobre otras funciones de la gestién de Recursos Humanos.
Mediante la revision formal del desempefio instamos a los supervisores a que
descubran oportunidades de mejora, ya que es un elemento fundamental de
diagnostico de donde se puede obtener el mejor retorno, siempre y cuando, se sepa
aprovechar la informacién que arroja.

Anteriormente, se consideraba a la evaluacion de desempefio como un derecho
del empleador para juzgar y premiar o castigar, hoy, es un beneficio para el
empleado ya que contribuye al progresa de su carrera y se constituye en un
instrumento para la empresa que le permite coordinar el capital humano con sus
estrategias y vision.

Por todo esto, y a partir de mi experiencia, puedo concluir que el éxito de todo
programa de administraciéon del desempefio depende tanto de las virtudes técnicas
del programa, como de las cualidades conductivas de los niveles altos y medios de
la organizacién.

Este es el proposito que debe asumir la organizacion, el mayor involucramiento
de los niveles gerenciales en los temas referentes al manejo de los recursos
humanos y el desarrollo de una politica integral, donde ningin aspecto quede
librado al azar, sino que se trabaje conjuntamente en el logro de los objetivos tanto
organizacionales como individuales y en la satisfaccion de cada uno de los
empleados que forman parte de esta gran empresa.

Por mi parte, seguir aprendiendo sera mi mayor desafio, pero sabiendo que esta

experiencia aportd de sobremanera a mi desarrollo profesional.

123



‘“guiazu Maria Lucia

_Sistema de °
“valuacién de Desempeifio

ﬂibliografl’a

| capitulo VII |

124



guiazu Maria Lucia

Sistema de

ﬁiblingraﬁa

ALLES, Martha. Direccion estratégica de Recursos Humanos: gestion por
competencias. 32 ed. Ediciones Granica, 2002.

ALLES, Martha. Desempeio por competencias. Ed. Granica, 2000.

ANDER EGG, Ezequiel. Técnicas de Investigacién Social. 2438 ed. Lumen,
Buenos Aires, 1995.

CHIAVENATO, Idalberto. Administracion de Recursos Humanos. 52 ed. Mc.
Graw Hill, Colombia, 1999.

CHIAVENATO, Idalberto. Introduccion a la teoria general de Ila
Administracion. 42 ed. Mc. Graw Hill, Colombia, 1998.

SAVINO, Carlos. El proceso de investigacion. Lumen humanitas. Buenos
Aires. 1996.

SIERRA BRAVO, Restituto. Técnicas de investigacion social. Paraninfo.
Madrid.

Suplemento especial 802 aniversario diario El Litoral. 9 de agosto de 1998.
Suplemento especial diario El Litoral. Nuestro siglo. 1999.

WERTHER, William y DAVIS, Keith. Administracién de personal y recursos
humanos. 52 ed. Mc. Graw Hill, México, 1996.

www.Xxcompetencias.com

125

valuaciéon de Desempeno



