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INTRODUCCION

La lucha por la supervivencia es cada vez massatpara toda organizacién, los cambios son
mas frecuentes y profundos, y las consecuenciasmgvir en un entorno mas globalizado provocan
transformaciones y adaptaciones mas apresuradascdeveniente. Por ello no hay mas remedio, las
organizaciones se ven obligadas a superarse ctarsimte mediante la combinacion efectiva y
eficiente de los recursos que les permiten lleveail® sus estrategias. Y a pesar que todo recsirso e
necesario para su funcionamiento, se ha demostiael@l ser humano es un elemento esencial; y la
manera en que una organizacion maximice el rendimige su recurso humano determinara el éxito o
fracaso de su futuro.

El personal de una organizacion es la clave s@rpié deben concentrarse los esfuerzos y
sobre la que deben realizarse inversiones pararrdésa su potencial. Y si bien hay varias
herramientas de gestion que permiten mejorar lehjmade los empleados, un recurso Util para medir y
mejorar la performance de los mismos es la evilnate desempefio.

Hoy en dia, la evaluacion de desempefio no soOloplieaapara estimar o apreciar el
desenvolvimiento del individuo en el cargo, sinee cgirve como herramienta de comunicacion,
motivacién, de deteccion de necesidades o causdsteleninados desempefios y otros beneficios mas
gue permiten a la direccion anticiparse a los campiplanificar acciones con motivo de alinear el
comportamiento del recurso humano a los objetigola @rganizacion.

Uno de los métodos de evaluacion de desempeiio desbos por competencias esta basado
en un modelo de gestion por competencias. Basidenmeinmodelo determina qué competencias
requiere un individuo para ocupar un puesto y dpeé@arse eficientemente en el mismo. La
evaluacion en si, tratard& de medir el nivel de meba de estas competencias en base a
comportamientos observables -hechos concretogjuéolo hace mas objetivo; un punto altamente
criticado entre otras técnicas existentes hasteaaho

La firma Omnitronic S.A. presta servicios a enspr@roductoras y distribuidoras de gas y
petréleo, para asegurar que su producto lleguesa puerto sin pérdidas o dafios al medio ambiente.
Con casi 100 empleados distribuidos en distintesipcias de la Republica Argentina, la firma desea
aplicar un sistema de evaluacion que les permitdiri@s capacidades de sus trabajadores, y asi
buscar mejoras en su desempefio y asegurar lacca@aus productos en un mercado donde este
concepto se valora. Entre todos sus empleadatessa comenzar por evaluar a los jefes de obra ya
que su trabajo incide directamente en la satisfacde los clientes. Los jefes de obra son quienes
dirigen a un grupo de personas para llevar a @btstalacion, montaje o mantenimiento de equipos
de proteccion catédica, es decir son los respoaskbtumplir con los servicios que presta la firma.

Entonces bien, este trabajo de investigacioretiemmo objetivo la implementacion de un
sistema de evaluacion de desempefio por competgueiduscara medir el desempefio de los jefes de

obra de la firma Omnitronic S.A. y procesar la infacion obtenida de manera de comunicar los
4
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resultados y que esto sea de utilidad para la @aean. Entre varios beneficios que se pueden
obtener con la evaluacién de desempefio por congiate@mnitronic S.A. pretende buscar: mejorar
el desempefio mediante la retroalimentacién o caraoidin del alcance y deberes del puesto,
determinar necesidades de capacitacion y desarrtdldlitar las decisiones de ubicacién y

compensacion, como corregir errores en el disefpudsto.
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CAPITULO |
MARCO TEORICO

Para sobrevivir en un mundo tan complejo y cambijdat organizaciones buscan mejorar sus
procesos para ser mas productivos, competitiventables. Se cree que una forma de hacer esto es
invertir mas en su personal, cada vez dedican reéapo y trabajo en alinear las practicas de los
recursos humanos a su estrategia de negocios,oystiadesultados es probable que esto sea la clave
del éxito.

La gestion basada en las competencias, no es masngutento de administrar los recursos
humanos lo mas eficientemente posible. Este erfdgucompetencias se ha convertido en la forma
mas util y eficiente de obtener un alto rendimieptdesempefio en las organizaciones en la Gltima
década.

A continuacion se desarrollaran algunos temas dueribuirdn al entendimiento de la
importancia y comportamiento del recurso humanairtie organizacion, y esto seran las bases para

emprender el desafio de trabajar con ellos en led@sqde una superacion en su desempefio.

1. ORGANIZACION
1.1. Panorama de las organizaciones en el Siglo XXI

Si bien las economias nacionales afectan el hathitatas organizaciones favoreciendo o
entorpeciendo su trabajo, todas se encuentran is@®ed una nueva economia global sin limites
territoriales y amplias oportunidades, graciassanlzevas tecnologias de comunicacion e informacion.
Pero esta realidad también se presenta como ufialesmamente dificil ya que deberan mediar con
mayor informacion, ambientes mas competitivos, nseecursos y altas exigencias en los mercados.

La forma en que un pais logre aumentar el biengstas riquezas de su sociedad en un
mundo tan globalizado y complicado como el que mos, dependerda en gran medida del
desenvolvimiento de las organizaciones privadashligas que participen en este. Son las mismas
organizaciones las que producen bienes y sernvigieshace funcionar una economia moderna, y son
los seres humanos los motores de esta producciéadema.

Adaptarse o anticiparse a los rapidos cambios débreo es el nuevo reto de las
organizaciones. Es por este motivo que las orgeioizes mutan en sus estructuras, redefinen sus
cargos y funciones, transforman sus productos yicses segun las necesidades de sus clientes, y
modifican sus habitos y costumbres. Algunos ejempli® esto son las organizaciones virtuales, los
equipos de trabajos transitorios orientados a ibgespecificos, el trabajo desde casa traspasand
limites fisicos, oficinas colectivas de trabajo, aelge de las empresas de servicios y otros. En

conclusion se podria decir, que para subsistir ten@l ventajas en un ambiente tan inestable, es
6
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fundamental contar con conocimientos de los sem®ahos y la habilidad de aplicarlos o
transformarlos en resultados deseados.

Es, entonces, motivo suficiente para las orgaronas buscar el perfeccionamiento y la
formacion de un personal idéneo para llevar adeldas tareas de la misma. Indagar en las
necesidades de los empleados por medio de efisidotenas de comunicacion y asesorarlos o
guiarlos por medio de técnicas de aplicacion shidsreecursos humanos es un buen camino por el que

deben transitar las organizaciones de este sigiolpgrar tener éxito en sus gestiones.

1.2. Organizacion, naturaleza y proposito.

Desde un principio las personas se han visto aebligacion de agruparse y ordenarse en
grupos, ya bien sea en tribus, clanes, familiase entros sistemas para sobrevivir, y asi resatas
necesidades que van apareciendo con el correriel@pd. Esencialmente, las organizaciones
surgieron de las necesidades individuales, condakes el hombre comprendié que para satisfacerlas
debia cooperar con otros mientras fuesen compatible

“Una organizacién es un sistema de actividadesaentemente coordinadas, formado por

dos o0 mas personas, cuya cooperacion reciprocensial para la existencia de aquélla. Sélo

existe cuando hay personas capaces de comunicasiy dispuestas a actuar conjuntamente
para obtener un objetivo comun”.

(Chiavenato, 2007, pag.7)

Al analizar esta definicion podemos identificarataente tres situaciones que deben convivir
y que el autor considera necesario para la existelecla organizacién. En primera instancia que las
personas deseen actuar conjuntamente, coordinaisdactos en pos del objetivo. Este objetivo, de
hecho, funcionara como guia para alinear el corapvento del personal hacia la direccion deseada.
Si se desea comprender el rumbo de una organizasarecomendable analizar su mision y vision,
donde se encuentra descripto el fin de la mismavidién es aquella que marca el rumbo orientando
las decisiones estratégicas para la supervivgnciacimiento de una organizacion; y la misionles e
propio motivo, proposito, fin o razén de la exisiende la organizacion. En segundo lugar este
objetivo comun debe ser compatible con los propies considerado como un medio para lograr los
fines individuales. Y por ultimo la capacidad dectanunicacion debe presentarse como herramienta
indispensable para que distintos agentes que ctenpan mismo repertorio de signos y tienen unas
reglas semiodticas comunes puedan transmitir infoidnay acordar acciones congruentes con un

propésito.
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1.3. Organizacién como sistema social y sistema atib

Las organizaciones son unidades sociales ya queesaliados de iniciativa del hombre que
busca reunir e integrar recursos humanos y no hosrgera lograr objetivos especificos. Estas buscan
lograr el autosostenimiento y plantean consegeitas objetivos, ademas de reconstruirse a medida
gue los objetivos propuestos se logran o se descuhejores medios para obtenerlos a menor costo y
con menor esfuerzo.

A su vez, las organizaciones se las relacionarsisé@mas ya que un sistema esta constituido
por partes que se interrelacionan entre si de rdodonico y por medio de actividades buscan lograr
un propdsito. Todo eso estd contenido en las argeioines y pueden analizarse identificando sus
elementos:entradas o inputs insumos como materia, energia o informacion debiente, sus
procesos de transformaciory los outputs o resultados de los procesamientos, productosviciss
gue retornan al ambiente, retroalimentacidaemlbackEsta Ultima tiene que ver con la incidencia que
las salidas ejercen sobre la entrada, es dedineratia la entrada positiva o negativamente. Luet® e
el ambiente, que ademas de proveer elementos nesegara que el sistema funcione, es fuente de

amenazas y contingencias. Ver imagen |.

Maquinas y equipos  ~ "\ Productos y Servicios
Recursos Materias pnmas Residuos, desechos.
Tecnologiay proceso Investigacién
Materiales gacion'y
Energla eléctrica y desarrollo
combustible. Compras
Recursos Personas y servicios EMPRESA Personas

Humanos Empleados admitidos (varios subsistemas,
cadauno de los cuales

seespecializaen

Empleados despedidos

>' Incremento de capital

Capital e inversiones de >‘
terceros procesos de recursos/ Facturaciéon
Recursos { Empréstitos financleros Informacién/ energia Cuentas por pagar
Financieros | créditos y cuentas por especificos) Ganancias y pérdidas
cobrar Entregas a clientes
Promocién y publicidad
Recursos Pedidos de los clientes RESTRICCIONES Ventas
Mercado- Investigacion de mercado AMBIENTALES Informaciéon para el
légicos Informacién de mercado _/ Legislacién y normas legales / mercado
Oferta y demanda
Coyuntura econdémica
Coyuntura politica

Cultura y educacion
Condiciones geogrificas y
clima, etc...

[ ———————

I
I RETROALIMENTACION I

Imagen |. La organizaciéon como sistema abiertonteueChiavenato, Idalberto. (2007). Administracitin

Recursos Humanos. México: Ediciones Atlas.
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Los sistemas se clasifican en abiertos o cerragfgisnscomo interactdan con el ambiente. Un
sistema cerrado posee pocas y conocidas entradascaales corresponde una salida determinada,
esto se denomina relacion causa-efecto. Los ingafidb hombre son algunos ejemplos de sistemas
mas bien cerrados, entendiendo que ningun siststdaaalmente cerrado o abierto. A diferencia de
estos, los sistemas abiertos poseen numerosaglantgaue no son de facil identificacion y sus
relaciones de causa-efecto no son tan claras. guglie realizan transacciones importantes con el
ambiente son justamente el objeto de estudio edredtajo: los seres humanos en las organizaciones.

Entre las variantes del ambiente no controlablegug afectan al desempefio de las
organizaciones se pueden distinguir algunas colueinéias mas inmediatas denominadas del
microentorno y otras mas lejanas llamadas del reatoono. Las primeras para autores como Micheal
Porter (2002) y otros que las utilizaron en susidéss son: el poder de negociador de los
compradores, poder de negociacion de los provegdiaeivalidad entre competidores actuales, la
amenaza de ingreso de competidores potencialeprsesidon de productos sustitutos. En cambio lo
segundos tienen que ver con: los factores amlbésnémmo huracanes, terremotos, inundaciones y
otros; los factores econdmicos como la inflaci@s politicas monetarias y politicas fiscales; los
factores demograficos como la cantidad de habiaatieuna zona, el estado civil, escolaridad, ysptro
el factor tecnolégico que es muy importante puesdaiee estar a la vanguardia ante cambios
constantes sin perder el control; y por ultimo adtér social y cultural, que son utiles para poder
conocer las costumbres y habitos del mercado.

Este enfoque es muy importante para entender canwoha la organizacién y como puede
estar afectados los miembros que pertenecen aedldtando en diversos comportamientos frente a la

interaccion con determinados ambientes.

2. COMPETENCIAS Y COMPORTAMIENTOS

Como bien lo hemos mencionado, las personas foramrorganizaciones, las dirigen y
controlan con un proposito, y el hecho de que @ttao se vea cumplido se debe en mayor medida al
desemperfio de ellas. De esta manera es importaietender si las personas son capaces de llevar
adelante tales tareas, y esto se podra realizeiagral analisis de su comportamiento que es eekult

de su personalidad, valores, motivaciones, destngzonocimientos aplicados.

2.1. Competencia. Historia, terminologia y signifiados.

El origen del concepto de competencia permite cenger mejor como y porqué se impone.
El término aparece hace mas de treinta afios arasdar respuesta a la idea de que ni los ressltado
escolares ni las notas en los test de aptitud yintigencia predicen el éxito profesional u
ocupacional, ni inclusive la adaptacion eficazsaagooblemas de la vida cotidiana. Por el contrdaio,

filosofia de competencias es la que considera asésbmo un conjunto de comportamientos
9
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observables relacionados causalmente con un deBemp@eno o excelente en un trabajo y
organizacion, o en una situacion personal/soctairaenada.

El uso y desarrollo del concepto de competencidedesdmbito administrativo comenzé en el
afio 73 cuando el Departamento de Estado norteamneridecidid realizar un estudio orientado a
mejorar la seleccion de su personal, pues erauesigroblema de permanente preocupacién. Fue
entonces cuando se le encomendé a David McCléjJlamd estudio orientado a detectar las
caracteristicas presentes en las personas a se@caiaracteristicas que podrian predecir el édto
su desemperio laboral. Se comprob6 que “hacerlodriesl puesto de trabajo” esta més ligado a la
particularidad de la persona, a sus competenai@sadspectos como el conocimiento y la habilidad
del poder hacer, criterios ambos utilizados tradiaimente como principales factores de seleccion,
junto con otros como la biografia y la experierpriafesional.

En 1981 en Inglaterra, empieza a aplicar técnieaardilisis como: “Técnica de incidentes
criticos, donde se estudia como se desenvuelve la pefeemia a determinados hechos de la
realidad, que pueden ser en situaciones de est@s ato grado de dificultad.

En 1986 se destaca la integracion del Area derBes Humanos con las demas areas de la
organizacién en el concepto de eficacia, recondoi€ue ésta tiene la responsabilidad de gararaizar
la empresa la eficacia de sus empleados. Estgseedaando un grupo de profesionales espafioles se
une al grupo Ingles e intentan disefiar un modgbeafico para las empresas espafiolas utilizando
para ello la técnica de incidentes y otras.

En 1988, se presenta un proyecto, fruto del estdelivarios afios, sobre las habilidades que
las organizaciones espafiolas deberian tener etago@m garantizar desempefios laborales exitosos.
Este proyecto se presenta a la Asociacion Espadml®ireccion de Personal: AEDIPE. Desde
entonces se cambia el término “Habilidades” pori@etencias” y se inicia su difusion. Desde ese
momento hasta la actualidad ha comenzado una eé&paggoonencial a nivel mundial en el uso de

este concepto y estudios relevantes sobre su @plicae han llevado a cabo en diversos espacios

! Profesor de psicologia, recibié su titulo de grad 1938 de la Universidad de Wesleyan y su masté038
de la universidad de Missouri y su doctorado eogbegia experimental de la Universidad de Yale en
1941.Trabajé en Harvard. McClelland es conocidogmoinvestigacion y descubrimientos en la psicalogi
laboral. Entre sus publicaciones se incluyen aeflad de realizacién (1961), La experiencia int¢i9¥5), La
motivacion de logro (1953, con Atkinson, Clark, gwell).
? Esta técnica, utilizada por Flanagan en 1954, tifrseformas de utilizacién: Cuestionario y Entrevie
Incidentes Criticos, Entrevistas de Incidentesi€@istBEI, del inglés: ( Behavioral Event Interviefug
disefiada y utilizada ampliamente por el Dr. David®elland y su equipo en Mc.Ber & Company, sustéos
modelos de competencias bajo el supuesto basiquelel mejor preeditor del desemperio futuro depensona
es su desempefio pasado.

10
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laborales, produciendo diversas corrientes y mébgéks de abordaje que se encuentran en camino a
poder mejorar el desemperio de las organizaciones.

Ahora bien, son distintos los usos que se ha dddérmino competencia en estos dias,
inclusive en el mismo ambito de la administraciérechpresas. Algunos autores y el diccionario de la
Real Academia Espafiola la consideran como sinodeneabilidad o destreza, mientras que otros lo
diferencian de estos vocablos. Un concepto generafimaceptado la establece como una capacidad
efectiva para llevar a cabo exitosamente una detiviplenamente identificada. Lo que si, se debe
tener en claro que una competencia no es probad@gide éxito en la ejecucion de cierta tarean@s u
capacidad real y demostrada. A continuacion destasaina serie de definiciones sobre competencia,
especialmente relacionadas al @mbito laboral gesfudesarrolladas por distintos organismos que
trabajan con ellas:

* Laley 9.394 de 1996 de Brasil establece las dicest basicas de la educacion nacional. El
Ministerio de Educacion de Brasil promulga estadeg habla de la competencia como la
capacidad de articular, movilizar y colocar en @tcivalores, conocimientos y habilidades
necesarias para el desempefio eficiente y eficaztdedades requeridas por la naturaleza del
trabajo. La Ley de directrices basicas de la edanagstablece que una persona es competente
cuando “constituye, articula y moviliza valorespooimientos y habilidades para la solucion
de problemas, no solo rutinarios, sino tambiénpgesslos, en su campo de actuaciéon”.

* En laley n°5 del 19 de junio de 2002 sobre cualdiones y la formacion profesional del
Sistema Nacional de Cualificaciones y Formacionfd3ional de Espafia se refiere a la
competencia profesional como el conjunto de coniecitos y capacidades que permiten el
ejercicio de la actividad profesional, conformeaa éxigencias de la produccion y el empleo.
En el modelo espafiol aparece el concepto de ealifin profesional, la que se define como el
conjunto de competencias profesionales con sigwiie para el empleo, que pueden ser
adquiridas mediante formacion modular u otros tg@$ormacion y a través de la experiencia
laboral.

» Consejo Federal de Cultura y Educacion de la Angargn la resolucién n°55 de 1996 aclara
gue competencia es un conjunto identificable ywealge de conocimientos, actitudes, valores
y habilidades relacionados entre si que permiteserdpefios satisfactorios en situaciones
reales de trabajo, segun estandares utilizados&aaeocupacional.

» EIl gobierno Federal de México, por medio de suitingbn Conocer sugiere un sistema
nacional de competencias que contribuye a la cotividdd econdmica, al desarrollo
educativo y al progreso social de México, y propdaénirla como la capacidad productiva

de un individuo que se define y mide en términogl@empefio en un determinado contexto

11
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laboral, y no solamente de conocimientos, habikdaddestrezas y actitudes; éstas son
necesarias pero no suficientes por si mismas padasempeno efectivo (1997).

El Instituto Nacional de Empleo de Madrid, conacicdmo INEM, expresa que en su opinion
las competencias profesionales definen el ejeraticmz de las capacidades que permiten el
desempefio de una ocupacion, respecto a los niredeeridos en el empleo. Para ellos es
algo “méas que el conocimiento técnico que hacerenféa al saber y al saber-hacer". El
concepto de competencia engloba no solo las camesdequeridas para el ejercicio de una
actividad profesional, sino también un conjunto cdenportamientos, facultad de andlisis,
toma de decisiones, transmision de informaciortrgspconsiderados necesarios para el pleno
desempefio de la ocupacion (1995).

En las publicaciones de la Oficina InternacionalTaabajo del Centro Interamericano para el
Desarrollo del Conocimiento en la Formacion deriafdsidon (OIT/Cinterfor), se ha definido
el concepto de "Competencia Profesional" como [anéilad para realizar una tarea o
desempefiar un puesto de trabajo eficazmente peepdss calificaciones requeridas para
ello. En este caso, los conceptos competenciaificaalon, se asocian fuertemente dado que
la calificacion se considera una capacidad adqupara realizar un trabajo o desempefar un
puesto de trabajo”’(1993). Y para Ducci, Maria Argglen su escrito, “el enfoque de
Competencia Profesional en la perspectiva inteonati(Cinterfor/OIT. Montevideo 1997), la
competencia laboral es la construccion social deralizajes significativos y utiles para el
desempefio productivo en una situacion real dejorahse se obtiene no soélo a través de la
instruccion, sino también —y en gran medida- mediat aprendizaje por experiencia en
situaciones concretas de trabajo.

En la Provincia de Quebec en Vargas consideranugaecompetencia es el conjunto de
comportamientos socioafectivos y habilidades cogjtieas, psicologicas, sensoriales y
motoras que permiten llevar a cabo adecuadamengapei, una funcién, una actividad o una
tarea (2004).

Gonczi, Andrew; Athanasou, James en su libro “Umentacion de la educacion basada en
competencias. Perspectiva de la teoria y la peaeticAustralia” (Ed. Limusa. 1996) concluye
que la competencia se concibe en una complejacastaude atributos necesarios para el
desempefio de situaciones especificas. Es una damptembinacion de atributos
(conocimiento, actitudes, valores y habilidadefsytareas que se tienen que desempefiar en
determinadas situaciones. Este, ha sido llamadenfoque holistico en la medida en que
integra y relaciona atributos y tareas, permite qaarran varias acciones intencionales
simultdneamente y toma en cuenta el contexto yltara del lugar de trabajo. Nos permite

incorporar la ética y los valores como elementdslegempefio competente.
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» El Departamento de educacion del sistema inglésoriad Nacional de Cualificaciones
(QCA) de Inglaterra, define la competencia labagal el marco de las cualificaciones
vocacionales nacionales (NVQ). Las NVQ son cuadiones basadas en competencias que
reflejan las habilidades y conocimientos necesg#a realizar un trabajo efectivamente, y
demuestran que el candidato es competente ensetlérgabajo que la NVQ representa. Mas
que encontrar una definicion de competencia lapetatoncepto se encuentra latente en la
estructura del sistema normalizado. La competelatiaral se identifica en las normas a
través de la definiciobn de elementos de competdfmimos laborales que un trabajador es
capaz de conseguir), criterios de desempeifio (defin@s acerca de la calidad), el campo de
aplicacion y los conocimientos requeridos. En stma se han definido cinco niveles de
competencia que permiten diferenciar el grado ddonamia, la variabilidad, la
responsabilidad por recursos, la aplicacion de @arientos basicos, la amplitud y alcance de
las habilidades y destrezas, la supervision délajoade otros y la transferibilidad de un
ambito de trabajo a otro. (1996)

De las anteriores definiciones, y como bien se doeid, se puede destacar que las
competencias presentes en una persona, son lggeguéen un desempefo diferenciador o exitoso.
Pero no todas las personas en su desempefo pairéritesas por el solo hecho de desearlo, es
necesario tener ese “no se qué”, o esa cualidadmarque le permite realizar una actividad en orm
mas exitosa que otra persona. Es individual en tougme cada persona tiene sus propias
competencias, es decir, no son copiables e imgapkro si son medibles en cuanto son identifisable
a través de instrumentos de medicidn confiables.

Spencer y Spencer (1993) definen a la competenommo “una caracteristica subyacente en
una persona, que esta causalmente relacionada rcamvel standar de efectividad y/o con un
desempefio superior en un trabajo o situacion’(pB3).decir, es una parte profunda de la
personalidad que logra el cometido, y que si indexgaen ella podemos predecir el comportamiento
en una amplitud de situaciones laborales. Y powusabnente relacionada” se entiende que la
competencia origina o anticipa el comportamiengb gesempeiio.

Luego esta Claude Lévy-Leboyer (1997) que defasecbmpetencias como “repertorios de
comportamientos que algunas personas dominan rgagrotras, 10 que las hace eficaces en una
situacion determinada” (p 10). Esta psicéloga amrsi que estos comportamientos ponen en practica
rasgos de la personalidad y conocimiento adquiridstableciendo un lazo entre las caracteristicas
individuales y las cualidades necesarias para desf@anse correctamente.

Para Marta Alles (2007) el término competencia &haeferencia a caracteristicas de
personalidad, devenidas en comportamientos, quergerun desempefio exitoso en un puesto de
trabajo”. (p 84) Ella considera que las competen@&n un puesto de trabajo seran distintas por

empresa y por mercado.
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Entonces, ¢qué son finalmente las competendrasa. concluir este apartado, y tomar una
definicion congruente con los autores citados lyp#ia este trabajo, se puede resumir los sigiente
aspectos:

» Las competencias son una lista de comportamiegt@sciertas personas poseen en mayor o
menor grado que otras, y que las hacen mas efigzam@ desenvolverse en determinadas
situaciones.

* Que a partir de un criterio estandar definido cotergoridad, predice quién haré algo bien o
no, en relacién a un puesto.

» Estos comportamientos son observables en la rdafidadiana del trabajo e igualmente en
situaciones de evaluacion.

* Estos comportamientos son indicios integrales detudps, rasgos de personalidad y
conocimientos adquiridos. Representan un rasgmide entre las caracteristicas individuales
y las cualidades requeridas para conducirse eniest@y tras misiones prefijadas.

» Las competencias son modificables y entrenableguéoinfiere la capacidad de evolucionar
en el tiempo con la experiencia y formacién.

* Las competencias son independientes de la estayatsr decir, son aplicables a diversos
lugares de la empresa. Ademas son idiosincrassadecir, cada empresa tiene sus propias

competencias.

2.2. Comportamiento

El comportamiento humano puede entenderse comananma en que los hombres gobiernan
su vida y dirigen sus acciones y reacciones. Tambgdice que es la forma en que las personas
expresan y manifiestan su conducta segun cierttiesndi@antes internos que tienen que ver son la
personalidad, aspiraciones e intereses, y exteumsenen que ver con el contacto con el ambigente
la realidad sociolégica en la que viven.

Basandose en las obras de Allport Gordon, Mc Qigli®avid y Spencer Lile y Signe citadas
en la bibliografia, se desarrollara los determiesuakel comportamiento. Entonces, el comportamiento
humano es una interaccion y una resultante de dowrés clave, primero: las motivaciones,
expectativas y los deseos conscientes e inconesiéet la estructura biopsiquica de la persona a lo
largo de su compleja evolucion bioldgica y psicatagy segundo: las demandas e influencias que
recibe del entorno geografico, econdémico, tecnotfigocial y cultural.

Algunos autores consideran que el comportamiengtoba las conductas y diferencian estos
conceptos. Si bien en este trabajo se usaran dodireos, conviene aclarar que en muchos escritos
la conducta viene a ser una respuesta especifiza estimulo interno o externo, mientras que el

comportamiento se entiende como un conjunto dewsas habituales que el individuo adopta ante
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los estimulos del medio ambiente. Pero, la condadi@ que haremos referencia en los siguientes
apartados, sera aquella que un individuo presentmespacio y tiempo largo y determinado que se
denominara, también, comportamiento.

Por lo general, este comportamiento es uniformergnpnente, pero no inmutable, ya que esta
sujeto a adaptaciones y ajustes segun las circuissaque enfrenta durante su desarrollo biolégico

su desenvolvimiento en el medio ambiente.

2.2.1. Personalidad

Segun Gordon Allport la personalidad es "la orgaciin dindmica de los sistemas
psicofisicos que deter mina una forma de pensa gctuar, Unica en cada sujeto en su proceso de
adaptacion al medio"(1965). De esta definicion escata como la personalidad se manifiesta
externamente en la conducta de una persona, Yi deir@en los denominamos rasgos o caracteristicas
de la personalidad que muestran que la gente pdistieguirse unos de otros en la manera de
comportarse. Un ejemplo de rasgo es la sociabjligiagara afirmar que una persona es sociable
debemos notar que la misma asiste a eventos yoresmtcon gente, que entable facilmente relaciones
amistosas y otros comportamientos ejemplificadores. alguien posee este rasgo y por lo tanto este
tipo de comportamiento es posible que logre unanduealificacion a la hora de evaluar una
competencia que asi lo requiera.

Los rasgos de la personalidad son aquellos detantgis del comportamiento que mas dificil

son de detectar o discernir a la hora de dar umgooygcriteriosa referida a una persona.

2.2.2. Motivacion

La motivacion puede definirse como el estado o ioidml que induce a hacer algo, de hecho
la palabra motivacion deriva del vocablo latino er@y que significa mover. Un interés recurrente de
logar un objetivo es motivo suficiente para quedssona seleccione determinados comportamientos.
Por ejemplo si una persona piensa frecuentemertg@ugede verse privada de tener una propia casa,
podemos decir que es una persona fuertemente matp@ la casa propia y buscara acciones que le
faciliten la obtencion de la misma.

Este proceso se inicia por el sentimiento de ndadso carencia repetida, el cual produce
deseos que a su vez dan lugar a tensiones (patelEos no satisfechos), que luego ocasionan
acciones orientadas al logro de las metas.

Para McClellan (1989) hay tres tipos de necesidadgwacionales: la necesidad del logro (n-
LOG), la necesidad de poder (n-POD) y la necesitlachsociacién o afiliacion (n-ASO). En la
primera, la persona se encuentra motivada porrli@wabo algo dificil, necesita retroalimentarse co
sus propios logros y progresos. Estas personagjdarabcon mayor eficacia cuando reciben

reconociminetos, recompensas, perciben una ratreatacion especifica de su trabajo y cuando ese
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trabajo presenta una riesgo importante. En la skguriaramente la persona se ve motivada por el
deseo de influir, adiestrar o ensefiar a los deh&@#suna fuerte necesidad de hacer valer sus ideas,
incrementar su poder y prestigio o status. Y edltima nos enfrentamos a esa necesidad social de
interactuar con los demas para sentirse respaldadcompafiado. Otras de las necesidades
desarrolladas mas tarde por este autor fue el sledmpetencias, y lo explica como la simple
necesidad de hacer las cosas con alto nivel ddadaliLas personas con esta necesidad buscan
dominar sus trabajos, desarrollar habilidades atacionas problemas y se esfuerzan por ser
innovadores; el realizar un buen trabajo les predatisfaccion interna.

Hoy en dia para obtener buenos resultados, se uscks persona estén satisfechas con su
trabajo, y para ello es necesario mantenerlas @lstifas. Algunas formas que contribuyen a conservar
su motivacion relacionado con lo anterior, es peries administrar su propia tarea y aportar mejora

para la ejecucion de las mismas, es decir, in@ntin mayor autocontrol y responsabilidad.

2.2.3. Concepto de uno mismo o auto concepto

Muy cercanos a los rasgos de personalidad, peravimdejos de poderlos detectar con
facilidad, se encuentran los valores y la percepd® uno mismo. Los valores que uno tiene, en el
sentido de valorar algo como la honestidad, efdizigo, la amistad y otros, implican reacciones o
actitudes en el quehacer de una persona. Porlejeimmo valora ser trabajador es mas probable que
se esfuerce dia a dia y a veces invierta todemlptb necesario para cumplir con las tareas asignada
En cuanto a la imagen que uno tiene de si misnposege definir como la idea que una persona se va
formando acerca de si con la informacion que redddanedio y a través de sus propias experiencias
con éste.

El como una persona se ve, lo que siente y piamsas), corresponde en gran parte a como €l
cree gque los demas lo ven y esto moldea su a&leoncepto de si mismo esta formado por todas las
creencias y actitudes que tiene la persona respact&i mismo y abarca un conjunto de
representaciones mentales —conceptos, imagen&sosjigue el individuo tiene acerca de si mismo y
qgue engloban sus distintos aspectos corporalesplfgicos, sociales y morales. Ademas, a este
concepto lo acompafian sentimientos de éxito o $mac@ceptacion o rechazo, alegria o tristeza, que
van a definir la autoestima. La autoestima es pedk autoconcepto y corresponde a juicios
evaluativos que la persona hace de si misma yavalomas o en menos, y que al final determinan el

actuar de las personas y su forma de enfrentaediongue las rodea.

2.2.4. Conocimientos
Los conocimiento son informacion que se adquierdoema tedrica o empirica y que es

procesada en el ambito mental de acuerdo a lasienp@s anteriores del sujeto poseedor de este
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conocimiento. Son la base cognitiva que le permdesarrollar labores, acciones o tareas necesarias
para el logro de los objetivos.

Los conocimientos, también denominados competené@scas, pueden incrementarse con
estudio, investigacion y experiencias por las quéndividuo atraviesa a lo largo de su vida, pe&o e
no implica que se apliquen de forma exitosa erabhjo.

Existen numerosas evaluaciones de conocimienteegugeneral miden la memoria pero no
pueden definir si las personas se comportan exd&sos conocimientos. Por ejemplo la capacidad
para elegir el mejor argumento de una situaciotlictma, no es lo mismo que vivirla, encontrar las

causas del problema y resolverlo utilizando un&lexte persuasion.

2.2.5. Destrezas fisicas o mentales

Por aptitud, habilidad o destreza se entiende dancapacidad adquirida de ejecutar labores,
tareas o acciones en forma destacada, producta geattica y del conocimiento. Reflejan un
conjunto de patrones de conducta caracteristicasonees, observables y medibles que son
necesarias para desarrollas actividades diaria.

La habilidad de un escultor para tallar el cuerpauda mujer en yeso, es un claro ejemplo de
poseer una habilidad fisica. Ahora las competengiastales o cognoscitivas se muestran en las
personas que tienen un alto grado de pensamieatii@ny/o conceptual. EI pensamiento analitico
permite que las personas procesen datos relevanatesformandolos en resultados Utiles y el
pensamiento conceptual selecciona y distingue teaifsticas en datos complejos. Otros, las clasifica
en: habilidades intelectuales (toma de decisidalisis y resolucion de problemas), habilidades en
accion (trabajo bajo presion, iniciativa, etc), ablidades de relacion social (liderazgo, aten@bn
cliente, etc)

Asi como los conocimientos, las habilidades fiswasentales pueden reconocerse facilmente
en las personas y se pueden medir con distintosdeo®t Pero seguramente no seran siempre
suficientes para completar exitosamente una aatividy serd conveniente profundizar mas alla de

estas caracteristicas superficiales.

2.3. Clasificaciones de competencias

Segun el Licenciado Ricardo Candela Casas, las ef@mgias pueden clasificarse segun
distintos criterios, por ejemplo se puede difer@ntas competencias genéricas, aquellas necesarias
para un buen desenvolvimiento de la personas es tlad areas, de las especificas necesarias para
obtener un buen resultado para un soélo tipo deidatl (2008). Otra tiene que ver con que muchas
veces para realizar una tarea se requieren masaleampetencia o una competencia que englobe
varias, asi distinguimos las primarias de las s#atas respectivamente. Luego, también, habla de

competencia de umbral para aquellas que como misgmecesitan para desempefarse en un cargo y
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las diferenciadoras para aquellas que distinguarparsona en ese cargo. También propone clasificar
las competencias con las siglas CHAI (conocimigrttabilidades, actitudes e intereses) que puestas
en accion diferencian a unas personas de otragadquier puesto de trabajo. Otros las agrupan de la
siguiente manera:

» Competencias relacionadas con el saber: conatiosig¢écnicos y de gestion.

» Competencias relacionadas con el saber hacdtlidades innatas o fruto de la experiencia y

del aprendizaje.

» Competencias relacionadas con el ser: aptitueesopales, actitudes y valores.

Esta clasificacion propone una secuencia légicadmabla que en primer lugar se define su
grado de cualificacion, es decir su pericia y can@nto experto en asuntos técnicos, cientificos,
tecnolégicos, informaticos, etc. La cualificaci@np de relieve que es lo que saben. En segundo luga
aflora su talento para el quehacer, es decir, absidades, destrezas, capacidades, o el biendama
saber hacer. Y en tercer lugar, su talante amtessnos, ante los demas, exigencias y retos lalsooale
situacionales. Es decir su voluntad, sus motisus gustos y sus valores.

Spencer y Spencer (1993) proponen una interestadificacion de las competencias segun
su nivel deteccidn en el conocido modelo del lcghlpre se podra observar en la imagen numero |II.
Estos sefialan dos grandes grupos: los mas fackesdedectar y desarrollar —destrezas y

conocimientos- y los més dificiles —concepto de migmo, valores y otros rasgos de la personalidad.

Facil de desarrollar
FORMAR

| conoamientos |
| HABILIDADES |

MODELO DE ICEBERG DE COMPETENCIAS

*Loque se
hacer
sLoque soy
capaz

*Soy asi
*Deseo
hacerlo
*Suelo hacerlo
*Me gusta
hacerlo

Dificil'de desarrollar
SELECCIONAR

Imagen Il. Modelo del Iceberg. Fuenkdtp://sunneblood.blogspot.com.ar/2009/08/un-vistias-competencias-
gerenciales.html

Este modelo propone una clasificacibn de compeienaiongruente a los Ultimos

mencionados, pero en este trabajo no usaremosigftacion ya que los consideramos mas como
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elementos determinantes del comportamiento, losijse lo considerara como verdadero indicio del
grado de una competencia que posea una personar @lgunas de estas caracteristicas puede
aumentar la probabilidad de que seamos competpatasllevar a cabo una actividad, pero no sera
suficiente.

En los siguientes apartados se hablaran de congiderardinales, aquellas necesarias para
desempefiarse en una determinada organizacion,cprdpetencias especificas cuando se habla de
aquellas necesarias para desenvolverse en ciegstopae trabajo de un area en particular con

determinadas funciones a cargo.

2.4. Competencias en las organizaciones

En las organizaciones se habla de competenciageharganizacional y a nivel individual.
Una forma de medir las competencias organizacienedeanalizar la evolucion de sus procesos y
proyectos, como de su desenvolvimiento en su nadlgente; pero para mejorar las mismas se debe
trabajar sobre las competencias individuales deesua laboral.

En busqueda de impulsar la excelencia en la latlogrdpleado, son muchas las empresas que
han adoptado una nueva manera de gestionar lososchumanos, denominada gestion basadas en
las competencias. Los escritos de Marta Alles {0@ablan de esto como una innovadora
herramienta que tiene por objetivo garantizar ehdello y elevar el potencial de los trabajadqas
medio del analisis y la comunicacion de los reguiemtos de sus puestos de trabajo. Si los empleados
tienen la oportunidad de conocer su perfil y eehtle competencias necesarias, tendran la positilid
de tomar acciones concretas para conseguir megmasu desempefio, generando un clima de
autoevaluacion y autodesarrollo.

Al identificar las competencias necesarias parapuesto de trabajo y analizar el desempefio
real del individuo, se puede medir el grado de aa&on al mismo. De este modo se facilitaria una
seleccion y asignacion mas eficientemente de mgses humanos en una organizacion, y en caso de
que no hubiera, realizar una busqueda externas @&oeficios relacionados a su aplicacién tienen
que ver con la posibilidad de detectar necesidddesntrenamiento, aprovechar oportunidades para
retroalimentar y motivar, desarrollar carreras igreer aumentos, y hasta para diagnosticar el ewel
que sus empleados contribuyen con el desarrolla deanizacion.

Cuando las empresas adoptan este tipo de gesti@repananejo de sus recursos humanos,
todos los sistemas de la organizacion se ven afexta\quellos en donde suele aplicarse grandes y
convenientes cambios son en los subsistemas ealdal personal, entre ellos: el reclutamiento,
desarrollo, mantenimiento y seleccion de persd@ialembargo, la implementacion de estos cambios
seguramente provocaran resistencia por parte dsbmed. La persona empieza por negar o pensar
negativamente aquello nuevo que lo descoloca ostaolesi no revierte esa actitud en ese punto pasa

a resistirse. Por tal motivo, es conveniente atilimedios y un formato de implementacién que
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reduzca las ansiedades, persecuciones o dudas equaueslan presentarse en el trayecto o

funcionamiento de la herramienta en toda la orgaibn.

3. SISTEMA DE PERSONAL

La administracién de los recursos humanos, o tanilz@ignada de personal, entre muchas otras
tareas legales y obligaciones contractuales, Hogear un mejoramiento en el desempefio y estimular
la generacion de aportes que pueda hacer el péraotea organizacion, bajo las premisas de
responsabilidad ética y moral. Este apartado seréasn la obra de Chiavenato Idalberto,
Administracion de Recursos Humanos de 2007.

Una organizacion, al aplicar administracion de @ea§ persigue objetivos sociales cuando
propone practicas saludables y éticamente resplessabla sociedad, objetivos corporativos cuando
busca cumplir con los fines de una organizaciopgsuvencia, crecimiento, eficiencia y control),
objetivos funcionales partiendo de que la orgamiranecesita de personas para poder desarrollar sus
tareas y satisfacer sus propias necesidades, yivosjgersonales al brindar la posibilidad a sus
trabajadores a alcanzar sus metas personales medaa que sean compatibles con las de la
organizacioén. Estas son las razones por las quedasizaciones destinan un departamento o algunas
personas para que lleven a cabo tareas de plaidficeblsqueda, provision, entrenamiento, mejoras
en prestaciones y otras que posibilitan el tradajeus empleados, un progreso en su rendimiento y
eleva su calidad de vida.

El sistema de personal esta compuesto por subsisteque desarrollan una serie de
actividades propias sometidas al objetivo por el éueron creados y siempre alineadas con lo que
persigue la organizacion: explotar el potenciabde empleados. Los subsistemas de personal fluyen
en la organizacién y son mutuamente interdeperefient si bien no hay dos iguales se pueden
identificar estudiando sus entradas (insumos),steamaciones y salidas (producto), inclusive
evaluando su nivel de retroalimentacion. Estosistdreas, que son sistemas en si mismo, se ven
afectados por determinados ambientes que funciomae filtro y permiten que conserve un grado de
autonomia e interdependencia con otros sistenssyez.

El subsistema de provision que busca la planificaei inventario, el de aplicacion encargado
del disefio y andlisis de cargo, el de obtencionrgaleita y selecciona, el de desarrollo que incluye
entrenamiento, plan de carrera y evaluacion denggsgo, el de mantenimiento que tiene que ver con
seguridad, higiene y relaciones sindicales, laberglsociales; y por ultimo, el de control encaogad
del sistema disciplinario y auditorias, perteneetnsistema de la Administracion de Recursos
Humanos.

Si una organizacién esta interesada en mejoraerglimiento de sus empleados, deberia
trabajar en todos ellos permanentemente, percsteinsa de desarrollo, en especial la evaluacion de

desempefio brinda grandes oportunidades. Y comodeidm mencionado estos sistemas se sirven
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unos de otros, y para evaluar es necesario igemtifios puestos y requerimientos de cada uno por

medio de un analisis de puestos.

3.1. Andlisis de Puestos
3.1.1. Conceptos y propdsitos del analisis de puest

Los puestos de trabajo son el nexo por el quelaeioaan las personas con la estructura y
necesidades de la organizacion. Asi pues desderspartiva de la administracion de los recursos
humanos, el andlisis de puesto es un proceso flexdahpor el que se brinda informacion de los
puestos que participan en todos los procesos bigdrg a los cuales se les asignan tareas o fuggion
segun los requerimientos de competencias y respitidsa. De hecho, con el fin de detectar
facilmente lo que requieren para cumplir con systos especificos y con los de la organizaciés, |
procesos de seleccion, promocion, evaluacion y desméividades relacionadas con el personal se
alimentan de este.

Analizar las labores actuales de los empleadosifsmstructurar la organizacion cuando se
divida el conjunto total de tareas en unidades agsepen los trabajos, a definir el grado de adioki
cuando se distribuye el poder de decision y seqeiza la organizacion, a eliminar duplicidades y
comunicar tareas o responsabilidades, y tambidateaminar criterios de rendimiento que serviran de
normas especificas de desempefio para su calificaCito beneficio importante asociado a este
sistema es la posibilidad de disefiar y modificartéseas de los puestos de trabajos de manerd que e
empleado se sienta motivado y tenga una actituidiy@obacia este. Para ello se debe tener en cuenta
la cantidad y variabilidad de las tareas, la rélagi autonomia de las mismas, el peso de esteopuest
para con los fines de la organizacion, y hastallesentos fisicos y cognitivos del mismo.

Entonces, la descripcion y analisis del puestatot describir y registrar los cometidos,
actividades y fines de un puesto de trabajo, camadnocimientos, habilidades y aptitudes necesaria
para un correcto desenvolvimiento de una personachbs autores distinguen dos etapas: la
descripcion de qué hace, cuando lo hace , coma yquee lo hace; de la especificacion o andlisis
propiamente dicho de que requisitos de calificaon@nece, asi como del grado de responsabilidad y
las condiciones de trabajo necesarias. En la imdijese muestra un documento adaptado de lo
desarrollado por Chiavento y de un andlisis deugsip de trabajo de un encargado de salarios.

Ahora bien, para hacer todo esto, es necesaribaeg#ormacion investigando lo que hace el
empleado, y teniendo en cuenta que no siempretbdodo que deberia hacer. Esta es la razén por lo
que es recomendable contar con varias herramidptégisqueda y analisis que intentan explicar el

alcance y los limites del puesto.
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1.- Encabezado:
* Nombre del puesto: jefatura del departameetsutldos y salarios.
* Nivel jerarquico: 3er nivel.
* Jefe inmediato: gerente de recursos humanos
* Subordinados a su cargo: secretaria del depemnto de sueldos y salarios.
* Cddigo o legajo: S-3.
2.- Descripcion del puesto:
* Descripcion genérica: Se encarga de ofrecpagar los mejores salarios a los trabajadoresgtisfaga
sus necesidades.
* Descripcion especifica:
|. Realizar estudios socio-econémicos dencat de los trabajadores, para ofrecer un buarical
conforme a su desempefio y sus necesidades.
Il. Establecer comunicacion con los trablajas, para que comuniquen sus inquietudes y
necesidades.
lll. Llevar en orden, el total de egresos gagespondan al pago de los trabajadores.
IV. Implementar nuevas actividades paralgeeempleados logren aumentos salariales de axaer(
su desempefio.
V. Examinar si el apoyo brindado han sidiis§actorios en cuanto a sus necesidades conucadade
nuestros trabajadores.
* Actividades Eventuales:
|. Percatarse de que realmente los apoynddmos son de utilidad de los trabajadores.
Il. Ofrecer préstamos econémicos en casogienalemergencia.
3.- Especificaciones del puesto:
*Grado académico: Lic. En administracién, Lie. @&onomia, Lic. En contaduria publica.
*Otros estudios: Especializacién en relacioabstales.
*Experiencia: 2 afios en administracion, o 2@mtaduria publica.
*Competencias: responsabilidad, liderazgo, buwemaunicacion, sociabilidad, honestidad, sinceridad
*Responsabilidad en maquina y equipo: Se hamoresable de una computadora, impresora, copiadora]
teléfono y fax.
*Esfuerzo: Fisico: 40% , Mental: 60%

Imagen lll. Contenido del resultado de un analisitescripciéon del puesto de trabajo de un encardadmalario.

3.1.2. Métodos para en el analisis de puestos
En principio los analistas deben contemplar la miggeion que los contiene, la mision, la

visidn, sus objetivos, caracteristicas, insumos rgdgctos finales como el medio en que se
desenvuelve. Una vez que se consiga una visiorraesabre la organizacion y su desenvolvimiento,
los pasos a seguir podrian resumirse de la siguieabera:

1. Decidir el propésito o resultado de lo queased lograr con este andlisis

2. Seleccionar y familiarizarse con los puestosadizar

3. Seleccionar la o las herramientas para recolilarformacion, en lo posible considerando

su validez y costos asociados

4. Reunir la informacion verificando su fiabilidad

5. Definir su seguimiento y fecha de recopilaciérddtos

Para ayudarse en los primeros pasos es (til daminaala a la némina de empleados, a los
organigramas vigentes, y hasta se puede hacer nawvéa [y corta investigacion directa con los

empleados. Y al momento de seleccionar la o lasuméntas para iniciar la recopilacion de datos, se
22



Aplicacién de Técnicas del Area del Personal. Eagitin de Desempefio por Competend 2012

debe evaluar cudl es la o las que mejor se adaptebjetivo de investigacion, analizando tres
aspectos: su validez, fiabilidad y coste.

El método méas simple y antiguo es la observac®mb o varios ocupantes del cargo en
pleno ejercicio de sus funciones, y es recomendpaita aquellos que tienen tareas repetitivas y
sencillas, sumado a la ventaja de que la persorabaiodona su trabajo. Sin embargo es aconsejable
acompaiiar este método con otras técnicas paraanejanalisis y ademas, es algo costoso cuando se
contrata a un agente externo o consume mucho tipanaouna analista interno.

Otra posibilidad es un cuestionario que puede flehacupante del cargo o su superior, 0 en
conjunto para brindar una visibn mas amplia desuenido; y este es de mucha utilidad cuando la
cantidad de cargos a analizar es importante, |damabién, lo hace mas econdémico. En cambio, no es
recomendable aplicarlos en puestos inferiores aedeltos ocupantes no sepan leer y/o escribir.

El método de la entrevista es el mas flexible ydpotivo, siempre y cuando este bien
estructurado. Este permite intercambiar informaaiten mejor calidad, aclarar dudas y eliminar
desconfianzas. Y si bien no tiene limites parapicacion, se debe insistir en preparar la enttavis
para cada cargo a los fines de evitar costos ne&sadds de los que ya implica, pérdida de tiempo y
confusiones o malentendidos que desencadenenageasaiegativas en el empleado.

Otras técnicas no tan usuales pero interesanteepser una evaluacion hecha por un comité
de expertos, una bitacora o diario del empleadaeloagistre toda actividad que realice a diario, o
hasta aplicatbenchmarkingcon otras empresas y aprovecharkswwhow.Y por Ultimo, cabe
mencionar la factibilidad de combinar estos métpdosque suele denominarse uso de métodos
mixtos, que permiten mejorar la calidad y variakiti de la informacion obtenida, pero sus costos
podrian verse aumentados.

Es de suma importancia, realizar este trabajo pr@vas evaluaciones de desemperfio, ya que
de esta manera se contaria con una base de datestbaelaborada como para identificar niveles de
desempefio que serviran de pautas objetivas dejdrgdzea los empleados e instrumento de

calificacion para sus supervisores.

3.2. Evaluacion de desempefio

Evaluar el desempefio y el resultado de nuestragdactes son hechos cotidianos en nuestra
vida, como cuando analizamos las ventajas y degesnide haberse mudado de casa, cuando
medimos cuanto rindié el dinero invertido en tagowo, o cuando estudiamos cuales fueron los
resultados del tiempo dedicado a estudiar un ididraenpoco la formalizacion de esta evaluacion es
algo reciente, si se tiene en cuenta que en lamddih los jesuitas llevaban informes para evatuar
potencial de sus predicadores, y luego los Estithidos implementaron un sistema parecido para
evaluar sus funcionarios que, mas tarde fue adoppat el ejército para determinar ascensos

jerarquicos. Pero se podria afirmar que fue desgeéda 2da Guerra Mundial que se popularizo esta
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herramienta debido a la gran preocupacién de margenproductivo y sobrevivir en aquellos

mercados muy competitivos. Con el correr del tiempoon la intervencion de varias escuelas de la
administracion, estos sistemas se fueron modemizanactualizando para responder a distintos
objetivos. Hoy en dia, las evaluaciones de desempefihan convertido en una necesidad de las
empresas para mantener a un personal eficientsayrd#tar el potencial de los mismos en bldsquedas

de ventajas estratégicas.

3.2.1. Concepto, objetivos y ventajas de la evaluén de desempefio

En este punto, compete desarrollar el conceptovdkiacion de desempefio del cargo que
ocupa una persona en una empresa, es decir, arglizd y comportamiento de una persona en su
puesto de trabajo. Ahora son muchos los autoredndan interesantes definiciones, las cuales se
citardn a continuacion a los fines de analizardesnentos coincidentes que explican un poco el

objetivo y el funcionamiento de esta importantedrmarenta de gestion.

Para Chiavenato es un sistema de apreciacion sietmefio del individuo en el cargo y de su

potencial de desarrollo (2001).

Harper y Lynch plantea que es una técnica o progedto que tiende a apreciar, de la forma

mas sistematica y objetiva posible, el rendimigl&dos trabajadores de una organizacion (1992).

Cuesta Santos opina que es la actividad clave dge#tion de los Recursos Humanos
consistente en un procedimiento que pretende valdeda forma mas sisteméatica y objetiva posible,

el rendimiento de los trabajadores en la organirai999).

Para Byars y Rue es un proceso destinado a determicomunicar a los trabajadores la

forma en que estan desempefiando su trabajo yireippy, a elaborar planes de mejora (1996).

Para Werther y Davis, “la evaluacion del desemmeistituye un proceso mediante el cual se
estima el rendimiento global del empleado con kmgmliticas y procedimientos bien definidos”
(2000).

En sintesis, evaluar el desempefio consiste eniapriec mas objetivamente posible el
desempefio del empleado basandose en estandardmdestuy prefijados de rendimiento en el
trabajo. Y si bien este significado no presentdifad alguna para su comprensién, el disefarlos y

aplicarlos correctamente para la consecucién dewawios objetivos es todo un desafio.
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Este instrumento de direccidn y control de persdebk entenderse como parte de un proceso
continuo y dindmico, debido a que en las empregampse evaltan formal o informalmente su
desempefio y tienen como fin Gltimo: alinear alvidlio a los objetivos de la empresa. Mientras mas
resultados positivos se obtengan de los empleadgjsy sera el desempefio de una empresa, y esto
obviamente contribuye a la satisfaccidn de lassidades a nivel individual y organizacional.

Estas evaluaciones, también permiten detectar g@sd de supervision de personal,
determinar la integracion del empleado a la orgein o al cargo, encontrar factores motivantes y
desmotivantes, y muchos otros. Entre aquellos isbfetdesencadenantes de la decision formal de
implementacion de estas evaluaciones, se puederanm

* Creacion de un canal comunicacion unico y proeschdonde se puedan revisar aspectos de
trabajo, identificar problemas, falencias y necadas.

* Elaboracion de un marco de referencia para talaaisiones de ubicacion, promociones y
compensaciones.

* Identificacion de necesidades de capacitacioesadollo o deteccion de personal con un
alto potencial que no esta siendo utilizado.

« Obtencion de informacién con mayor precision gingen de base para decisiones sobre el
recurso humano, su analisis y disefio de puesto.

Ahora bien, el desempefio del cargo de una persepende de varios condicionantes que
influyen y moldean los resultados de una evaluad@n ello, al momento de seleccionar y adaptar un
sistema de evaluacién es importante tener en cuéattores situacionales, problemas de la
organizacioén, percepciones acerca del papel delngesiiado y percepciones de las recompensas y

castigos que se crean de esto.

3.2.2. Implicancias de los procesos de evaluacion

Cuando las empresas deciden implementar sistemasadeacion hay varios aspectos que
deben ser sometidos a consideracion, como: el nmorrem que deben hacerse, quién o quienes
evaluaran, cudles seran los criterios que se usigareferencia y como debemos preparar a los
involucrados.

El momento y la periodicidad de evaluacion estat&actamente relacionados con los
objetivos que se tengan de evaluacion, y de laadgdnes de las se pueden obtener informacion que
permita calificar el verdadero esfuerzo del empbea@intonces bien, si lo que necesitamos es
actualizar los salarios de los jefes de obra, seip@onsiderar el tiempo de ejecucion de la ofma,
caso de que no sean periodos muy largos, y carravauacion cuando finalice la misma. Con esos
datos se podra analizar si es conveniente premiamouna suba salarial y hasta decidir si se lo

reasigna a una proxima.

25



Aplicacién de Técnicas del Area del Personal. Eagitin de Desempefio por Competend 2012

Otro aspecto que requiere especial atencién, somvaluadores, ya que de estos debemos
conseguir la mejor informaciéon. Los superiores, gaiieros, subordinados, clientes, maquinarias o
aparatos informaticos y hasta €l mismo, son pasiblentes de informacion.

Cuando el evaluador es el supervisor inmediatajreanos grandes posibilidades de obtener
datos relevantes, pero se debe tener en cuenf@dasupaciones que puedan llegar a tener estas
personas. Generalmente, el supervisor teme paolagecuencias que puede traer el hecho de juzgar
el comportamientos de otros. Y es que en variastopdades, se da el caso de que los evaluados
piensan que sus jefes juegan con este poder,igaast sus “enemigos” o premian a sus “preferidos”.
Para evitar un ambiente de desconfianza y retiaers® debe comunicar bien los objetivos y su
procedimiento de implementacion, asi como entrarsas jefes para fortalecer el mensaje.

Los cuestionarios de satisfaccion a clientes soy mamunes para evaluar el nivel de
atencion, la rapidez de la gestion o la calidadsdelicio prestado por un empleado. Por clientas no
referimos a aquellos que reciben los productodefing también a aquellos que reciben un output de
un proceso, como insumo para otro proceso de lman@rganizacion. Las evaluaciones hechas por
estos clientes externos e internos recopilan dgiesmuchas veces los supervisores no ofrecen o
poseen una vision limitada.

La tecnologia de hoy, es otra opcion para contrplarestar seguimiento al comportamiento
de los empleados. Algunas de las herramientas sadas que presentan grandes ventajas son: las
camaras de video, maquinas que cuentan la prody@paratos sensibles a los signos vitales, y.otros
Sin embargo, es factible que se cuestionen aspétitos y morales de los derechos y vida privada de
las personas, si se consideran una invasion aisasas.

Por ultimo los mismos empleados pueden autoevaubrsjue es una herramienta muy Uutil
cuando se persigue el desarrollo y la motivacidrpdesonal. Por ejemplo, en el caso que se evalle
por objetivos, se puede conseguir un fuerte comigmmsi se incentiva la participacion y la
autocritica. Por otra parte, es aconsejable queos®aren las apreciaciones obtenidas con otras
evaluaciones realizadas por terceros, ya que esircgue uno sea indulgente consigo mismo. De
hecho, dependiendo de quienes participen, se deldaaluaciones, verticales, de 180° y 360°. En la
imagen IV se ilustra todos los posibles evaluadores

En las evaluaciones verticales, tanto el jefe inate aquellos que estan por encima de su
nivel jerarquico, a través de la linea de autoridachal, pueden llevarlas a cabo. Sin embargodmy
dia, se habla de evaluaciones de 360°, donde $ameeno solo se autoevalla, si no que debe elegir a
sus evaluadores que pueden ser sus jefes, sulmwdjnelientes y compaferos de trabajo. Esta
herramienta esta muy orientada al desarrollo derégsirsos humanos, y para obtener buenos
resultados es necesario que la empresa este tukute preparada y cuente con un alto grado de

compromiso. El método trata de obtener respuestdfables y creibles para el evaluado, cuando
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Imagen 1V: Posibles evaluadores. Fuente: elabangmidpia
busca multiplicar las fuentes de informacion y reast su anonimato. Una variante de estas
evaluaciones, son las de 180°, que normalmenicsa@cen como un paso anterior a la aplicacion de
las de 360°. A diferencia de estas Ultimos, lasueeiones de 180° no cuenta con la participacion de
los subordinados, pero igualmente se obtiene doeniacién muy variada y la cantidad con la que se
debe mediar es mas facil de manejar.

El sistema de evaluacion es otro punto clave, wa @@egurarnos que se tenga una buena
eleccion, debemos verificar que cumplan con dosisigs fundamentales: su validez y fiabilidad.
Este ultimo es comprobable si notamos que el emplea ha presentado novedades importantes en
su rendimiento y la evaluacién sigue arrojandoltadas similares a los anteriores. De esta mamera s
podré afirmar que el sistema es fiable, y ahora pae sea valido se deberéa trabajar y especificar
criterios de rendimiento que reflejen verdaderastritmuciones del empleado con los objetivos del
puesto. Es por este motivo, que los criterios nedpo limitarse a un simple juicio superficial, sino
que deben ser sometido a varias consideracionanatera de seleccionar los mas objetivos y
relacionados con el puesto. Para cualquier métiadmejor solucion es contar con estandares de
desemperfio que se desprenden de forma directadlisisade puesto, es decir, de un perfil y unaeseri
de deberes claramente definidos. Si la evaluacwrcandice con el contenido y caracteristicas
necesarias del puesto, no se tendran criteriogrgables para calificar a un empleado.

A su vez, de un andlisis de puestos se desprenaiéos \criterios, que de considerarse
relevantes, deberan ser medidos. Si un sistemaordaala conducta de trabajo en su totalidad, es un
sistema deficiente, y si aborda aspectos no petéseal puesto, se dice que el sistema esta
contaminado. Ahora bien al contar con una multigid de criterios, es recomendable ponderarlos de
manera de obtener el porcentaje o medida de coaidib a los objetivos del puesto. Y luego estan los
bien llamados patrones de medida, que son los reismiterios valorizados de tal manera que nos
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permiten traducir a nimeros el rendimiento adecudglon empleado, compararlo con los reales y
hasta estudiar el historial y evolucién del mismo.

Una vez que se haya seleccionado y disefiado ehwsisttas medidas de referencias, y se
tengan bien definidos los evaluadores y el momadacuado de aplicarlo, solo resta crear un clima
propicio y preparar a los involucrados para qukcati eficientemente esta herramienta. Comunicar
las intenciones de instrumentar un sistema de awién y enfatizar los objetivos positivos a la
organizacion o en su defectos a los involucradssre buen comienzo para provocar un cambio
actitudinal. Luego, es necesario entrenar a losuastares en la técnica de implementacion, los
posibles errores o fuentes de distorsion y evaesatudas que se presenten. Para esto es muy comudn
que se hagan reuniones informativas, se entreg@gmates o instructivos para su conduccion, se

hagan simulacros presenciales y hasta se armdashdormales para comentar experiencias.

3.2.3. Sesgos y obstaculos de la evaluacion de dgssio

Las evaluaciones de desempefio pueden corresporigtingdos objetivos de investigacion,
pero no todos pueden convivir en una misma evalnad8i se toma el ejemplo de un caso en el que se
busca analizar las fortalezas o caracteristices g@tierminar promociones o premios, poco o pobre
seran los resultados si con la misma evaluaciGenquigdramos detectar necesidades de capacitacion.
Es decir al disefiar e implementar una evaluaciétedempefio, se debe tener especial cuidado en los
fines para las cuales fueron creadas.

Otros aspectos que sesgan los resultados de uhm@wa pueden estar relacionados con la
eleccion del evaluador y su entrenamiento. Es ppmotte que quién califica no tenga nocion de las
tareas del subordinado, o incluso silas corqmeede ser que no cuente con criterios de rendiagent
necesarios. Ademas, si los instructivos de apbocano son bien comunicados, es probable que se
tengan diferencias importantes entre los resultapes obtengan distintos evaluadores, y por tal
motivo el método no sea confiable.

La resistencia por parte de los superiores a dediempo a las evaluaciones provoca
dificultades para una recaudacion eficiente deflainacion, y la presencia de subjetividades cuando
remplazan las normas de evaluacion por apreciagiodores y opiniones personales, son también
dos factores distorsionantes de los resultadoar@abrera, Jackson y Schulen (2003), ofrecen una
descripcion muy interesante de los errores de @@ién, que se pueden resumir en:

» Efectos halo y ecos: es el mads comun y se comet@ndo son muchas las dimensiones a
evaluar de un sujeto. Cuando se cometo el errcefeieto halo, todas las dimensiones de
evolucion reciben una puntuacion muy cercana analguie generalmente se percibe como la
mejor. En cambio el efecto eco, es a la inverszelagpecto negativo contagia al resto.

» Error de lenidad: con motivos de evitar conflictos sus subordinados, el evaluador califica

por encima de los resultados objetivos a los edakiaEsto ocurre cuando son pocas las
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dimensiones a calificar o cuando no se cuestionasarionan calificaciones altas no
merecidas.

e Error de severidad: se trata de lo mismo que er ele lenidad pero con calificaciones muy
desfavorables. Sin considerar el verdadero rendimidos evaluadores llevan a cabo estos
actos cuando se sienten inferiores, temidos parofapetencia que esto pueda causar, 0
ajustan “cuentas”.

* Sesgo de tendencia central: esto se da cuandoliBeanasélo con puntuaciones medias,
aunque el rendimiento varie. Esto sucede cuandevakiadores tienen a cargo a muchos
empleados y no poseen el tiempo necesario paravabseanalizar el comportamiento de sus
subordinados. Otra causa de este error puedenosemétodos de evaluacion como por
ejemplo el método de distribucion forzosa.

» Efectos de primacia y de recencia: esto ocurreugaggneralmente las evaluaciones suelen
tener plazos largos, en donde el evaluador le pedible recordar la conducta del evaluado,
durante el trascurso de tal periodo. Por lo cuslndo se quedan con la primera impresion y
descartan los sucesos posteriores, se cometeoeldermprimacia. Y cuando el evaluador no
preste atencion hasta que llegue el momento dicadb, es probable que se cometa el error
de recencia, considerando solo aquellos compontdosie mas recientes. Documentar
situaciones criticas o exitosas, es un maneraithr @erjudicar o beneficiar los resultados de
las evaluaciones.

» Efectos de contraste: este error es frecuentedousmutilizan métodos en donde se comparan
los sujetos, entonces el empleado medio sera @eliacto en mas cuando su oponente
presente excelentes rendimientos, o sobreevaluaalodo con quien se compara presente
calificaciones bajas.

» Efecto contagio: sucede cuando se dejan influerpmarel historial del empleado, ya sea
bueno o mala. Por ello es recomendable, que newssen los resultados de evaluaciones
pasadas, sino que es recomendable hacerlo luegcelcobjeto de verificar avances o
tendencias del evaluado.

» Error de semejanza: cuando el comportamiento deleamo se parece al del evaluador se
comete este error. Entonces se asigna una solfreacédn solo porque es un “buen modelo”,
dejando de lado los criterios de evaluacion.

También las evaluaciones reciben amenazas de mitmeencias arraigadas a la cultura
organizacional, que obstaculizan una implementa@finaz. Algunas falacias que se pueden
presentarse son: la necesidad de hacerlas lo mé#csposible para no ocupar tiempo, limitarlasua

superior -ya que este tiene todas las repuestdssiestes si se realiza una o dos veces al aémzsie
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es un factor motivante, o el formato utilizado esfgcto porque es el mas innovador o exitoso en
estos tiempos.

En resumen, los problemas organizacionales, lastegisticas de los métodos de evaluacion,
la vulnerabilidad de los criterios de evaluacid@s $esgos que puedan cometer los evaluadores y las
especulaciones o pensamientos equivocados sobeepestesos, pueden dificultar el rendimiento de
estos sistemas y desencadenar decisiones equisaadaa organizacion. Para que esto no ocurra, se
recomienda disefiar y planificar cuidadosamente &@odo junto a su aplicacion en base a los
objetivos fijados, sumado a la necesidad de corauhas mismos a los fines de evitar ansiedades y
desmentir ciertas creencias. Es también muy releyhacer participes a los evaluadores y entrenarlo
para evitar que cometan posibles errores, y eafatz importancia de las devoluciones de los

resultados como la continuidad de estos procesos.

3.2.4. Métodos de evaluacion

Si bien este trabajo se enfocaréa en la aplicac&mrth evaluacion basada competencias, a
continuacion se dard una breve resefia de otraisdgoexistentes que serviran de referencia para su
entendimiento y comparacion.

Las evaluaciones se suelen clasificar de diversameras, segun distintos criterios. Werther y
Heith separan los métodos de evaluacion que estéadbs en desempefios pasados, es decir en
resultados logrados antes de la evaluacion comedealas de puntuacién y la seleccion de frases
descriptivas, de las basadas en desempefios flqueose concentran en el potencial de empleado
como las evaluaciones por objetivos, psicoldgicdasyautoevaluaciones (2000). Dolan, Cabrera,
Jackson y Schulen proponen distinguir estos métedonsnfoques comparativos o referidos a normas
muy Utiles para resolver promociones o premios ceorlas clasificaciones o la comparacion de a
pares, de los enfoques conductuales que tratamatigae independientemente a la persona por medio
de criterios como son los ensayos narrativos nosiéntes criticos o las escalas de apreciaciolpsde
enfoques por resultados que se centran en los goxule un trabajo como es la direccion por
objetivos o el historial de logros (2003). En cambVartha Alles en su libro de Desempeiio de
Competencia “Evaluacion de 360°”, habla de los mh@dobasados en caracteristicas necesarias para
desarrollar ciertas tales actividades, del quedestios resultados y de aquellos que se basan en el
comportamiento, entre ellos la evaluacion de desémpor competencias.

Otros autores prefieren separar los métodos tadit@s, que son aquellos mas populares, de
simple aplicacién y resultados conocidos; de loglenoos, es decir, de aquellos desarrollados en los

ultimos tiempos con motivos de perfeccionar losiltados o lograr nuevos y determinados objetivos.
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3.2.4.1. Métodos Tradicionales

Escalas graficas
El evaluador indica el grado en que una personaeposia caracteristica, asignando una

calificacion de una escala predeterminada que,rgknente, viene asociado a un puntaje numérico.
Para darle mayor objetividad se puede optar pal&senixtas en donde se ofrecen descripciones de

las puntuaciones, como se ve en la imagen V.

EVALUACION DEL DESEMPENO

Nombre del empleado: Fecha: _/_/__

Departamento/Seccion: Cargo:
Desempeiio en la funcion: considere sélo el desempeno actual del empleado en su funcién
Optimo Bueno Regular Deficiente Insuficiente
a a m) a a
Produccién Sobrepasa Con frecuencia Satisface las A veces estéa por Siempre por
Volumen y siempre las sobrepasa las exigencias debajo de las debajo de las
cantidad de exigencias. Muy exigencias exigencias exigencias. Muy
trabajo ejecutados rapido lento
normalmente
) a m) ) O
Calidad Siempre superior. A veces superior. |Siempre es satisfac- Parcialmente Nunca es
Exactitud, esmero Excepcionalmente | Es bastante torio. Su cumplimien- | satisfactorio. A satisfactorio.
y orden en el puntual en el cuidadoso en el [to es aceptable: tiene| veces comete Comete
trabajo ejecutado trabajo trabajo pocas variaciones errores nuMerosos errores
m O )
Conocimiento Conoce todo lo Conoce lo Conocimiento Conoce parte del | Tiene poco
del trabajo necesario y necesario suficiente del trabajo. Necesita conocimiento
Grado de aumenta siempre trabajo capacitacion del trabajo
conocimiento sus conocimientos
del trabajo
a 0 ) a ad
Cooperacion Posee excelente Se desempena Colabora No demuestra Se muestra
Actitud hacia la espiritu de bien en el trabajo normalmente en buena voluntad. renuente a
empresa, la jefatura | colaboracion. Es de equipo. el trabajo de Sélo colabora colaborar
y los comparieros diligente Procura colaborar equipo cuando es muy
de trabajo necesario

Caracteristicas indivi

duales: considere sélo las

racteristicas individuales del evalua

dentro y fuera de su cargo . ; i

O a a a a
Comprensién Optima capacidad | Buena capacidad Capacidad Poca capacida Nulas
de situaciones de intuicion de intuicion de intuicion de intuicion capacidades
Grado en que capta | y percepcion y percepcion y percepcién y percepcién de intuicion

la esencia de un
problema.
Capacidad de
asociar situaciones
Y captar hechos

satisfactorias

y percepcion

) a o o O
Creatjvidad Tiene siempre Casi siempre Algunas veces Levemente Tipo rutinario.
Ingenio. Capacidad | ideas excelentes. tiene buenas hace sugerencias rutinario. Tiene Carece de ideas
de crear ideas y Es creativo y ideas y proyectos pocas ideas propias
Proyectos original propias
E ; m m o m) o
apacidad Optima capacidad Buena capacidad Pone en practica Tiene cierta Incapaz de llevar

de realizacién
Capacidad de
llevar a cabo ideas
Y Proyectos

de concretar ideas
nuevas

de concretar ideas
nuevas

ideas nuevas con
habilidad
satisfactoria

dificultad para
concretar nuevos
proyectos

a cabo una idea
0 proyecto

Imagen V. Ejemplo del método de escala graficanteue€Chiavenato, Idalberto. (2007). Administracitin

Recursos Humanos. México: Ediciones Atlas.
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Este método es uno de los mas usados, ya que s sienimplementar y con poco trabajo de
procesamiento, arroja una vision resumida de laactexisticas de trabajo del personal de una
empresa. Ademas, los evaluadores requieren decppeaitacion y puede aplicarse a un gran nimero
de personas. En el lado opuesto se debe resal@esgncia de subjetividades por parte de los
evaluadores, ya que se pueden hallar distintagpietaciones de sus escalas y estas evaluaciones
favorecen a unificar o globalizan la calificacioengral de la personas, bien ya sea positiva o bien

negativa.

Métodos de investigacion de campo

Por medio de una serie de entrevistas realizaldaesrsonal y a sus superiores inmediatos, se
puede obtener buena informacion para contar corapreciacion lo bastante objetiva del trabajo de
un sujeto. El entrevistador buscara discernir lastivas por los cuales los trabajadores tienen
determinados desemperios, y estos diagndsticos wpitites a la hora de planificar el desarrollo del
cargo y acompafiar el crecimiento profesional degileado.

Una observacién relevante de este tipo de evalnasdue uno puede sacarle mas provecho
cuando los que investigan son expertos externas @danizacion, de modo tal que aumenta la
objetividad y se obtiene una devolucion mas corapyeprofunda. También se debe aclarar que los
costos econdmicos son elevados, igual que el tiedeajecucidn y de procesamiento de los

resultados.

Método de incidentes criticos

Este método se basa en el estudio de situaciofiisagrque provocan comportamientos
exitosos o conductas que tienden al fracaso, dejaled lado las condiciones que provocan un
desempefio normal. Entonces, es el supervisor odiatoe superior, quien registra los hechos
positivos y negativos del subordinado, centrandeselas excepciones, para luego trabajar o
multiplicar los primeros y eliminar los segundogrV¥magen VI.

Este proceso resulta de mucha utilidad si se quidatener mejores resultados en el
desempefio del trabajador en un corto plazo. Enicamb ofrece andlisis de ciertos trabajos que
puede interesar en particular, imposibilitando peemascender o planificar la carrera del cargo

facilmente.

Método de eleccién forzada
Consiste en seleccionar sélo algunas frases quer ndejscriben el comportamiento del
empleado. Cada oracién se presenta en gruposoarmdacs y posee un puntaje de acuerdo a su

importancia para permitir su cuantificacion, coraovera en la imagen VII.
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Lado rojo: Lado azul:
Fecha Incidente Fecha ¢ Incidente
de item critico de item critico

ocurrencia negativo ocurrencia positivo

Factor de evaluacion: productividad
item: item:

A = Trabaj6 lentamente A = Trabajé répidamente ' ;
B = Perdio tiempo en el periodo de trabajo B = Economizo tiempo en el periodo de trabajo
C = No inici6 su tarea de inmediato C = Comenz6 de inmediato la nueva tarea

Imagen VI. Ejemplo de registro de incidentes ao&iE-uente: Chiavenato, ldalberto. (2007), op.cit.

Método de eleccion forzada

Consiste en seleccionar sélo algunas frases quer ndejscriben el comportamiento del
empleado. Cada oracion se presenta en gruposomdats y posee un puntaje de acuerdo a su
importancia para permitir su cuantificacion, coraosera en la imagen VII.

La elaboracion de este método es algo complejaugaajeleccion de las frases debe poder
verificar la aplicabilidad de las mismas y su @ghad de discriminacion. A su vez brinda resultados
muy globales, provocando dificultades a la horadde una devolucién, analizar necesidades de
capacitacion o explotar posibles potenciales.

Su lado muy positivo tiene que ver con la elimidacile algunos efectos distorsionantes de
las evaluaciones como es el efecto halo. Ademaaplizacion es muy sencilla y no requiere de una

preparacion profunda por parte de los evaluadores.

Métodos de frases descriptivas

Un poco menos usados, se encuentra la seleccidimages o preguntas que describen
caracteristicas del comportamiento del empleaddakmagen VIII se puede ver como el evaluador
se encuentra obligado a optar por un “SI” o “N@’gue implica que se comentan errores de efecto
halo y la devolucién sea algo limitada.

Otro método que usa la narracion son aquellos easgye ya vienen estructurados, es decir,
son casi formularios donde se debe completar cempps de ciertas conductas, analizarse puntos
fuertes y débiles del empleado. En estos se cansufterfil y tareas asignadas al puesto, y hasta s
pueden pedir cantidad de trabajo realizado enmdetados casos.
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EVALUACION DEL DESEMPENO
Empleado
Cargo Seccion

A continuacion encontrara frases de desempefio combinadas en bloques de cuatro. Escri-
ba una “X” en la columna lateral, bajo el signo “+” para indicar la frase que mejor define el
desempeno del empleado, y bajo el signo “~” para indicar la frase que menos define su
desempenio. No deje ningtin bloque sin llenar dos veces.

( No:Slg ks No. | + [ =)
Sélo hace lo que le ordenan 01 Tiene temor de pedir ayuda 41
Comportamiento irreprochable 02 Mantiene su archivo siempre ordenado| 42

Acepta criticas constructivas 03 Ya present6 baja de produccion 43

No produce cuando esta sometido 04 Es dinamico 44

[a presion

(Cortés con los demas 05 Interrumpe constantemente el trabajo 45 ]
Vacila al tomar decisiones 06 Nunca es entusiasmado 46

Merece toda la confianza 07 Tiene buen potencial por desarrollar 47

Tiene poca iniciativa 08 Nunca se muestra desagradable 48
ﬂ e s O A

Se esmera en el servicio 33 Nunca hace buenas sugerencias 73

No tiene formacién adecuada 34 Es evidente que “le gusta lo que hace” 74

Tiene buena apariencia personal 35 Tiene buena memoria 75

En su servicio siempre hay errores 36 Le gusta reclamar 76 )
(Se expresa con dificultad 37 Tiene criterio para tomar decisiones 77

Conoce su trabajo 38 Regularmente debe llamarsele la atencion| 78

Es cuidadoso con las instalaciones 39 Es rapido 79

de la empresa

Espera siempre una recompensa 40 Por naturaleza es un poco hostil 80

Imagen VII. Ejemplo de formulario del método deeseldn forzada. Fuente: Chiavenato, Idalberto. 7200

op.cit.

Método de comparacién de a pares
En este caso, se realiza un andlisis comparatida das empleados. (Ver figura 1X) Se

requiere que aquellos que comparo ocupen un mism@st o que las caracteristicas que se comparen

sean aplicables en igual medida para ambos.
De esta manera se podran encontrar postulantes gsm@nsos, empleados valiosos,

oportunidades para asignar premios, hasta tomardmedn aquellos para mejorar o nivelar hacia

arriba el desempefio de todo el grupo.

Método de la distribucién forzada
La mecanica de la puesta en practica tiene queoreel objetivo de escalonar a un grupo de

empleados en cada caracteristica de comportamPauta.lo cual cada nivel significara un
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=
e

Factores de evaluacion del desempeio Si | No
6
1. | ¢Tiene suficiente grado de escolaridad para el desempefio del cargo? ...........ccccoeeeeieieuennes
2. ¢Usualmente es alegre y SONMente? ...t s s
3. ¢, Tiene experiencia en el servicio que esta ejecutando? ...........c.c......
4. ¢ Es contrario a las modificaciones y no se interesa por nuevas ideas? .............
5. ¢ Conoce informacion y procesos de produccion que no deben conocer terceros?.......
6. ¢ Desarrolla un trabajo complejo, prestando mucha atencién a las instrucciones recibidas?
i ¢ Demuestra atraccion por el sexo opuesto? ...................
8. ¢ Tiene interés en aprender cosas nuevas? .......
9. | ¢Su trabajo no exige mas grados de escolaridad? ...........ccoeveieieiiiiiceniciinenicine

10. ¢ Puede, por si solo, planear, ejecutar y controlar sus tareas? ..............ccccceeeeennen.
11. | ¢Su apariencia es buena y agradable en el trato general? ...
12. | ¢Demuestra concentracion mental en el trabajo? ..........ccccoveieciinieieieinicni e
13. | ¢La atencion en el trabajo exige que se esfuerce la vista? .........ccccoveveieicieiininccicniicins
14. | ¢Presta atencion a las condiciones de trabajo, sobre todo al orden?
15. | ¢El resultado del trabajo presenta errores y no es satisfactorio? ..o
16. &Un curso de especializacion es recomendable para su progreso en el trabajo? ...............
17. | ¢Le QUSIA FUMAT? ..cccceeicecncecicencuinsacustosneisesdssngassnsasnasassasasseassponsassssasasas sagninsstaranass
18. ¢ Es descuidado en su presentacion personal y en el vestir? ...
19. ¢ Cuida de si mismo y de sus companeros durante el trabajo? .............ccccoeeeiiinnniinnnns
20. | ¢Podria tener mayores conocimientos de los trabajos para rendir mas?.
21. | ¢Vigila cuidadosamente el desempeno de las maquinas en que trabaja? ...........cocceuveeueen
22. ¢ No se desgasta en la ejecucion de las tareas? ..........cccccveeeeieereieiienincci
23. | ¢Su produccion es encomiable? ...
24. | Aunque siempre cumple la misma funcién, ¢no se incomoda con la repeticion? .................
25. ¢ Tiene fama de no llevar nunca dinero en el boISIllo? ........c.ccoveveeiiiniiiiiin e

Imagen VIII. Ejemplo de método de frases descriggivFuente: Chiavenato, Idalberto. (2007), op.cit.

Comparacién de los empleados en cuanto A o
a la productividad: ,
AyB X
AyD X
CyD X
AyC X
ByC X
ByD X
Puntuacién 2 3 1 0

Imagen IX. Ejemplo del método de comparacién daragp Fuente: Chiavenato, Idalberto. (2007), of.as

letras de la A a la D significan personas entrglasse compara la caracteristica de productividad

determinado % o valor numérico, pero lo interesastta ventaja de tener referencias de otros @asos
la hora de evaluar.

Otra variante de comparacién es la de clasificandms juntos, listando al mejor y peor
subordinado en cuanto a alguna caracteristica icippando a los que le siguen hasta llegar a
completar a los del centro.
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3.2.4.2. Nuevas tendencias

Como bien se ha mencionado, conocemos la presiérepguice la nueva economia global
sobre las organizaciones; alli donde hay mas dfsedemandantes, tecnologia e informacidn, resulta
un ambiente mas hostil. Entonces para sobreviviuremundo tan complejo, las organizaciones
buscan actualizarse y cambiar rpidamente. Se hamado niveles jerarquicos, acortando las
distancias entre los jefes y subordinados, asi @xtividades estructuradas que retrasan los preceso
productivos y significan importantes costos. Est raotivo por el cual los complicados y
formalizados procesos de evaluacion desaparecesualmente, y empiezan a predominar la
evaluacion directa y cualitativa, simplificando gedimientos e informes.

Ademas, para buscar la excelencia en estos ddasdanizaciones invierten en entrenamiento
y capacitacion de su recurso mas fundamental wal&so: su recurso humano. Sin embargo de nada
sirve brindar todo esto sino se orienta y motiva nthnera activa al personal, y sino no se mide los
resultados que se consiguen con las practicazadal. Con esto Ultimo se quiere decir, que se debe
verificar permanentemente las consecuencias decdpacitaciones, para aplicar correcciones y
modificaciones, alin mas en un ambiente de consta@mbios. Esto se realiza por medio de las
evaluaciones de desempefio.

Entonces bien, la transicion de organizaciones hbiéda funcionales a organizadas por
procesos que alteré el sistema de indicadores agdatacion de la incidencia de los trabajadores en
los resultados de los procesos que ha desatadisd@dda de indicadores mas francos y objetivos que
permita negociaciones mas utiles con el persondéd éenpresa, son dos factores moldeadores de las
evaluaciones de desempefio. Y en este contexto,velige (2007) desarrolla las principales
tendencias, que pueden sintetizarse en:

* Los indicadores tienden a ser sistémicos, venamlpresa como un todo integrado y deben
derivarse de la planificacion estratégica de laresg

» Los indicadores tienden a responder a criteriosinttis, ya sea de premiacion, ascensos,
deteccion de necesidades, etc.

» Los indicadores tienden a ser analizados en canjoarta evitar posibles distorsiones y para
no descartar otros criterios de evaluacion: firenos, ligados al cliente, a los procesos, ciclos

y la innovacion.

» La evaluacién de desempefio es un elemento integdadimdas las préacticas de los recursos
humanos, provisién, aplicacién, mantenimiento, dea y seguimiento.

» Las evaluaciones se aplican mediante procedimisetosllos y no estructurados.

» Los resultados de las evaluaciones deben comueaigartroalimentar a las personas. Esto es

un poderoso instrumento que les permitira la aatio@cion y autodireccion.
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« Es recomendable la comparacion de resultados alesivindividuales, grupales y
organizacionales en evaluacion de desempefio paranal subjetividades y posibles
distorsiones.

* Se debe hacer cada vez mas énfasis en los resujtadetas, objetivos alcanzados, que en las
propias caracteristicas de las personas.

» La aplicacién de la autoevaluacion sirve para naotiel autodesarrollo y participacion del
evaluado.

Otra tendencia utilizada especialmente en los tgseass la direccion por objetivos, difundida
también por Chiavento (2007), sirve no s6lo paearpar y motivar fuertemente, sino para guiarlos y
evitar desvios en los objetivos de la organizackste método puede sintetizarse en cuatros pasos,
empezando con el mas relevante: establecimientosdebjetivos medios y fines de su trabajo. Esta
tarea puede ser llevada a cabo los jefes en conpantlos subordinados, para luego convenir eloplaz
dentro del cual deben cumplir con los conveniddeyesta forma administrar a conciencia el tiempo
propuesto. En tercer lugar se debe analizar elogrdel logro de los objetivos establecidos
determinando las causas de los resultados y poeysituaciones ajenas al empleado que se pudieron
presentar. Y por ultimo, se debe establecer nuebjetivos o recrear estrategias para lograr aguello
nuevos o no alcanzados.

Y por ultimos nos encontramos con un método detaimen estos tiempos, que tiene que
ver con las competencias fundamentales que necesitpersona para alinearse a una organizacion, y
las especificas para desempefiarse en un puestabdgtdeterminado dentro de esa organizacion.
Para explicar este método, basado en la obras d@m M#es (2007), se desarrollara un capitulo

completo y se demostrara su aplicaciéon en una eapnedelo.

3.2.5. Comunicacion de resultados

De nada sirve los esfuerzos de implementar un extlsistema de evaluacion, si no se
comunican los resultados al mayor interesado: &uado. En pos de mejorar su desempefio se debe
proporcionar retroalimentacion de la actuacion gasatrabajar en la futura. Esta fase final cietra
proceso de la evaluacion y aporta beneficios inaptes entre los que destacan: acuerdos con el
empleado a partir de interpretaciones claras deocsendesempefia comparado con los patrones,
normas o conductas esperadas, definicibn de medaasejoramiento, estimulaciones de relaciones
motivadoras mas fuertes, y eliminacion o reducd@éulisonancias, ansiedades, tensiones o dudas.

Existen varias vias de comunicacién escrita pdeairmar los resultados, pero para aprovechar
al maximo estos esfuerzos, crear un clima posd&onejoramiento continuo, aclarar dudas y trabajar

abiertamente en el futuro desempefio, se recomigmdparar entrevistas de evaluacion del
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rendimiento. Este apartado se basara en la pr@pqgast hacen Dolan, Cabrera, Jackson y Schulen
(2007), para profundizar en el tema.

Luego de haber analizado detalladamente los reésgltasucesos criticos, historial y
descripcion del puesto de trabajo, se debera catifil afectado el dia, hora y lugar de reuniom par
gue pueda prepararse. Se recomienda que estegaunéga personal o casi informalmente a los fines
de mantener un ambiente de confianza y una imageauhion de trabajo y no de castigo.

La entrevista debe estar preparada con anticipgogbrentrevistador puede ser su propio jefe,
excepto que se haya contratado a un consultornextBisto es una buena opcién ya que un superior
inmediato tiene mayores conocimientos del trabaatgridad para implementar mejoras acordadas.

Entre los distintos tipos de entrevistas a prepasar encuentran aquellas en donde se
comunican los resultados y se persuade al empléag®erseguir objetivos de mejoras previamente
definidos. En estos casos es probable que el @lmlsa vea frustrado al verse limitado en su
participacion, pero se dejan claros los puntos é@nma. Para solucionar este problema, se puede opta
por entrevistas en donde también se solicita qexaliado opine y se justifique de las percepciones
gue se tengan del él, logrando que se sientan emiplos pero sin desviarse de las intenciones de
establecer objetivos de mejora. Otro tipo son dasiededicadas a resolver problema, debatiendo
abiertamente los puntos de evaluacion, estudiandochusas de ineficiencia de los trabajos y
acordando estrategias de resolucion. Y tambiéuede preparar entrevistas mixtas, donde se optan
por ejecutar todas las opciones anteriores, cungaiecon multiples objetivos: comunicar, aliviar,
resolver y acordar soluciones. Esta estructurantte\@ésta se presenta en organizaciones que tienen
una larga experiencia en comunicacién de evaluasjory sus evaluadores se encuentran bastantes
preparados para manejar tal intercambio de infagnac

Una entrevista mixta bien preparada puede resultgr beneficiosa para ambas partes; pero
para que esta y cualquier otra sea eficiente, Iseridan cumplir las siguientes recomendaciones:

» Laretroalimentacion debe ser concreta y se dejgenplificar con hechos pasados.

* Se debe centrar en los aspectos positivos y negatlel comportamiento, y no en los
atributos personales.

* Se debe recordar que el objetivo es ayudar al adaly no castigarlo.

* Se debe dirigir cambios factibles y no frustraemipleado con caracteristicas, por ejemplo
fisicas que no puedan cambiar.

* Se debe lograr una participacion activa del empleadvitandolo a relatar, responder
consultas y opinar sobre soluciones posibles.

» Se debe ofrecer retroalimentacion de forma inmadiatciente de los acontecimientos para
lograr una mejor comprension.

» Se debe comunicar solo informacién relevante yajwevaluado pueda manejar. Si se brinda

mas datos de lo que se necesita puede distorgbmemsaje o confundir al empleado.
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» Se debe referir a hechos pasados y no indagar seimddivaciones o intenciones de
comportamientos no oportunos, para evitar creatiora de hostilidad y desconfianza.

 Se debe asegurar que la comunicacion fue efecitieando al evaluado que haga una
devolucion de la reunion o presente sus conclasion

» El clima que se debe crear debe ser tal que al@dalse deberd sentir con plena confianza y
no examinado o juzgado.

* El evaluador debe exponer el proceso de analisla dealuacion, tratando de que todas las
personas conozcan el proceder de las calificacipaesendo de lo general a lo particular.

* Es el momento oportuno para aconsejar y sugegvadiado como mejorar su rendimiento en
periodos futuros.
Por dltimo, y posterior a la entrevista, el evabradiebe procurar que se cumplan los objetivos

de la entrevista y mantener una buena comunicacidrel evaluado, lo que sin duda redundara en una

optimizacion de las relaciones entre ambos y delineéento del evaluado.

4. EVALUACION DE DESEMPENO POR COMPETENCIAS

Las evaluaciones de desempefio por competencigarairdormacion sobre el grado de
desarrollo de competencias requeridas y la adefmuaohn el puesto que ocupan. Pero para aplicar esta
técnica de personal en una organizacion, es néxesamprender lo que es la gestion por
competencias como lo describe claramente Levy Leb@$997) en su libro “Gestion de las

competencias”.

4.1. Gestidén por competencias

La gestion por competencias es un modelo de gemaieito que permite determinar las
competencias que se requieren para desempefaisatemente en un puesto de trabajo. Es més
bien, una herramienta que permite flexibilizarigamizacion, ya que logra separar la organizacéhn d
trabajo de la gestion de las personas, introduoienéstas como actores principales en los prociesos
cambio de las empresas y finalmente, contribuiiearoventajas competitivas de la organizacion.

La gestion por competencias posibilita mas alléadeministracion de quién, a donde y con
qué formacién, quién garantiza la consecucion detigbs de la organizacion, que desarrollo
profesional requiere y cuanto se puede llegar arpad.a idea de base se sustenta en el planteo de
sustituir el patron tradicional del puesto de ajabestatico, orientado a una funcion frecuentéenen
sin calificacion, a favor de especificaciones diit@® y orientadas a la consecucion de los resdtado
Ademas, es necesario sefialar que la considerao®rsajda a las personas es la de la de actores y
colaboradores del cambio inevitable que aconted¢edaorganizacion.

En sintesis, los fundamentos del modelo de comgpieteson:
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Las personas son el principal activo de la orgaitpa la estrategia de la organizacion se
llevaré a cabo gracias a las personas. La prinegrdicion para lograrla es contar con el mejor
Recurso Humano, la segunda, su desarrollo.

Las competencias son la unidad basica de gestidRedarsos Humanos: es necesario algo
mas flexible, incluso algo que permita gestionardependientemente de las personas.

El puesto de trabajo no es algo rigido en la omgenidn: las tareas se agrupan y se desagrupan
en funcién de mudltiples razones. Lo que siemprenpeece son las competencias necesarias
para desempefiar las tareas. Se perseguira, panto, tl mejor ajuste posible entre las
competencias de las personas y las que requier@os$aciones o puestos.

La adaptacion a los cambios requiere formaciontseramiento: las transformaciones que se
operan en los puestos de trabajo exigen a quiesesclipan adquirir nuevas habilidades, asi
mismo, la reubicacién de una persona en el orgamigrobliga a dotarles de capacidades.
Estas, seran mejor atendidas si el diagnéstico deé¢ se necesita es preciso, dicha precisién
es facilitada por las competencias.

Antes de desarrollar, es necesario apreciar anp@l de crecimiento, para realizar una
buena inversion: las competencias permiten aplieci@s mas precisas de las causas que
generan el desemperio, el adecuado y el inadecuado.

La compensacion se debe hacer con base en las temtips y la actuacion: en un entorno
donde la competencia es el factor clave del égiéhe incentivarse la generacion, a corto y
largo plazo, de competencias. Pero compensar tapatencias sin compensar los logros no
fortaleceria la relacion que debe haber entre éosguhace y lo que se logra. Por lo tanto, se
hace necesario retribuir las competencias conrlaemucidén de objetivos.

Este enfoque se ha ido imponiendo en las empreseganizaciones, ya que facilita la toma

de decisiones en el area de recursos humanos yt@pema actuacion integrada de la gestién de los

mismos cuando:

Facilita el uso de un lenguaje comun en la orgaidma al hablar de comportamientos
observables que permiten tener un buen rendimienteel trabajo, es méas facil que la
direccion de recursos humanos y el resto de lanageion se pongan de acuerdo y se
comuniqguen los alcances y comportamiento deseadsl poesto. Asi, teniendo en cuenta
otros enfoques, un directivo puede solicitar alagiiggmento de recursos humanos que dicte un
curso sobre liderazgo y puede recibir algo muyindista lo que deseaba, ya que el término
liderazgo puede entenderse de muchas maneras! Bonterio, al adoptar el enfoque de
competencias, el directivo que solicita el cursaquellos que lo dictaran se podran poner
facilmente de acuerdo ya que ambos hablaran deolmportamientos que los asistentes al

curso deberan ser capaces de llevar a cabo akéinal mismo.

40



Aplicacién de Técnicas del Area del Personal. Eagitin de Desempefio por Competend 2012

» Permite focalizar los esfuerzos de todas las passde la organizacion hacia los resultados.
Las competencias reflejan los comportamientos lgwa b cabo una persona para obtener un
rendimiento excelente en un puesto de trabajo yrenorganizacion determinada. De esta
forma, se pueden programar los sistemas de evéfudel personal de forma que se puedan
analizar los puntos débiles y fuertes de cada jadbe para disefiar las acciones mas
adecuadas para que puedan mejorar los resultados.

» Se utiliza como predictor del comportamiento futade la persona dentro de la empresa:
cuando una persona ha sido capaz de llevar a cadetarminado comportamiento, en unas
condiciones dadas, se puede esperar que sea capapelir el mismo comportamiento en
unas condiciones similares. Ahora bien, las pespoaden cambiar su comportamiento si no
se les comunica cual es la forma de actuacion daseapor ello serd preciso analizar
detalladamente cada caso y decidir la mas adeamadada momento.

» Facilita la comparacion entre el perfil de exigasdiel puesto y el perfil de competencias de
las personas. Muchas técnicas parten de la degerigel puesto de trabajo y, posteriormente,
elaboran el perfil con las caracteristicas quedospantes del puesto deberan tener para
desempefiarse correctamente en este. Por el contehrenfoque de las competencias no
emplean caracteristicas de personalidad o conauiosi€ue debe tener una persona, sino que
se basa en comportamientos observables que somsheohcretos que aseguran gque la
persona emplea esos conocimientos o que esas ec@sthcas inciden en su actuacion
realmente. Por ello es mas facil y valido el sistede comparacién entre los perfiles del
puesto y de las personas, para determinar su adé@eua un empleo determinado, o para
conocer las necesidades de formacion existentes.

El uso del enfoque de competencias facilita laaifun integrada de la gestién de recursos
humanos, y se debe pensar en coordinar el reslosdaubsistemas de personal, que claramente se
interrelacionan y son aquellos que contribuyen ear el comportamiento de los empleados en una
organizacién. Con un programa integral o modelget#ion de Recursos Humanos por Competencias
se interfiere en: la descripcion y andlisis, lasnpks de motivacion y mantenimiento, los criterios e
gue debe basarse su seleccién y evaluacion, lgsrexas que implican pardmetros para los salarios,
también en las necesidades de entrenamiento pamgutiuna planificacién de su desarrollo y carrera

gue son objeto de constante cambio. Ver imagen X.

4.2. Aplicacion de una evaluacion por competencia
Segun Marta Alles (2007), la base para una efieiapticacion del método de evaluacion por
competencia es la generacion de un modelo de ¢enmgpas a partir de sélo seis pasos, de los cuales

muchos de estos pueden ya estar hechos o empgraddsirea o responsables del personal en una
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Gestion de Recursos Humanos por Competencias

Atraccion, :
seleccion € e
incorporacion 4
Andlisis y " Desarrollo
descripcién .y planes de
de puestos sucesion

§
Remuneraciones

y
beneficios

Formaciéon

Evaluacion
de desempefio /

Imagen X. Incidencia de la Gestion por competeanifos subsistemas de personal. Fuente: Alles Elarth

(2007) Desempefio por competencias. Evaluacion d& Beienos Aires: Ediciones Granica.

organizacioén. Ilgualmente estos casos presentarbwe@a oportunidad para revisar y actualizar lo
siguiente:
1. Definir o revisar la mision y visién de la empresa
2. Definir las competencias generales de toda la argeidn
3. Definir las competencias especificas para cada@eescuestion
4. Confeccion de los documentos: catdlogos de comgatey diccionario de comportamientos,
estableciendo los grados o niveles en cada una.
5. Medicion del desempefio y determinacion de las lae@mtre los grados de competencias
exigidos y el comportamiento real del empleadoagtaguesto a ser evaluado.
6. Comunicacion de los resultados: entrevista
Puesta en marcha de mejoras
Entonces bien, para establecer un modelo de congiasese debe partir de la visién y mision
de la organizacion, sumado a toda la informacidratgica y material disponible que explique el
propésito de su existencia. Una vez analizado gstdjlizando la descripcién de puesto, se debe
trabajar sobre las competencias cardinales (orglesg que se requieren en los empleados con
motivos de asegurar un desempefio congruente caspiigciones de la organizacion. También se
pueden ayudar con otras técnicas de recopilaci@ats segin su conveniencia, para luego continuar
sobre las competencias especificas y con sustdstinados. Este primer trabajo, que denominaremos
catalogo de competencias, se presenta en un dotunsgparado al del diccionario de
comportamiento. Esta diferencia es de suma impdegarya que las competencias describiran
caracteristicas de personalidad necesarias paes l&ccosas correctamente y los comportamientos

son indicadores de medicion de competencias.
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En el diccionario o catalogo de competencias seereimdicar los nombres de las
competencias diferenciando las cardinales, aque#iassarias para formar parte de una determinada
organizacion, de las especificas para un puestoatiajo. De cada una de estas se presentara una
descripcion en los distintos grados, ya que sin denicion del grado y sin los ejemplos de
comportamientos observables, no estamos frentex@odelo de competencias.

Siguiendo con la misma autora, citaremos su ejem@loompetencia iniciativa en la imagen

Xl, para entender mejor la misma en sus distiniesles.

B et 1
Es la predisposicidn a actuar proactivamente y a pensar no 0lo en lo que hay
que hacer en el futuro. Los niveles de actuacion van desde concretar decisiones

fomadas en el pasado hasta la bOsqueda de nuevas oportunidades o soluciones
a problemas.

& Capacidad para anticiparse a las situaciones con una visién de largo plazo;
» aclla para crear oportunidades © evitar problemas que no son evidentes
A para los demss. Habikdad para elaborar planes de contingencia y ser

5 promolor de ideas innovadoras.

Capacidad para adelantarse y prepararse para los acontecimientos

' que pueden ocurir en el cortd plazo; crear oportunidadas o minimizar
problemas polenciales. Habildad para evaluar las principales

5_ consacuencias de una decision a largo plazo; ser &gil en la respuesta

a los cambios y aplicar distintas formas de trabajo con una visidn de

mediano plazo

m Capacidad para tomar decisionas en momentos de crisis,

) fralando de anficiparse a las situadiones que puedan surgir.
c Habilidad pera actuar rapida y decdidamente en una crisis,
=0 cuando lo nomal seria esperar, analizar y ver si se resuelve

sola. Capacidad para tener distintos enfoques para enfrentar
un problema.

Capacidad para abordar oportunidades o problemas
del momento, reconocer las oportunidades que se
D presentan y, o bien actuar para materializarias, o bien
& enfrentarse inmediatamente con los problemas.

Imagen XI. Ejemplo de la descripcion por gradoslégarrollo de la competencia iniciativa. Fuentéesl

Martha, op.cit.

Como se puede apreciar en los niveles mas altezigen una capacidad de anticipacion de
plazos mas largos, esto va disminuyendo junto adigpara finalizar solicitando sélo reacciones a
situaciones que se enfrenta la persona.

En funcion de cada competencia seleccionada, sendidfinir ejemplos de comportamiento
que formaran parte del Diccionario de ComportanoenEstos Ultimos deben representar el grado en
que las competencias estan o no desarrolladasa Emagen numero Xll, se podra observar los
ejemplos de comportamientos abiertos en grados clenhpetencia iniciativa.
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Imagen XlI. Ejemplo de comportamientos ejemplifisees por grado de desarrollo de la competencittivia.
Fuente: Alles Martha. (2007), op.cit.

Este documento, es el que utilizara el evaluader galificar el desempefio del personal, por
lo que es necesario que los ejemplos sean repagigentde la realidad de la organizacion y su
lenguaje sea claro.

La evaluacion de desempefio por competencias traa idéntificar y ponderar
comportamientos de trabajos relacionados a las e@mgias que se requieren en un puesto, pero para
usarla correctamente deben considerarse algupestas de medicion y comparacion.

Para medir el desempefio, se deben analizar losoctanpentos de un periodo determinado,
es decir, se debera asociar los comportamientosgaado de competencia en el lapso de un tiempo.
Por otra parte, si la persona posee amplios comaios o bien posee caracteristicas de personalidad
favorecedoras, pero por alguna razéon esto no sefkgado en su comportamiento, no demuestra

capacidad a ser considerada a la hora de calificar.
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Otro factor importante para no sesgar los resudtattouna evaluacion, es llevar a cabo una
segunda instancia de analisis que servira parala@gagna correcta valoracion: la frecuencia. Smbie
es comun que se tenga la opcion de usar medidasnidias para ocasiones en donde ciertos
comportamiento se presenten con alguna regulargdachuy importante trabajar el tema para no tener
en cuenta actos esporadicos o aislados que ncspond@an a una conducta habitual. En el ejemplo
anterior si la persona mayoritariamente presemgpootamientos del grupo de ejemplos C de valor
0,5 y medianas veces se observan conductas deidasnglican una calificacion B de valor 0,75,
entonces se podria colocar un 0,625.

A lo fines de no aplicar suposiciones de lo qudmeate es, Marta Alles (2007) sugiere
aplicar métodos de medicion de la frecuencia. Deslos mas desarrollados son el método de
correccion ascendente y el otro es el descendEhterimer método se trata de una escala que a
medida que se verifica mayor repeticion de cieso®s mayor serd el grado seleccionado de la
competencia a la que corresponde. Por ejemple girimdos van de la AalaDylaescalaesde4al
respectivamente, y consideramos que la frecuenciasponde a un 2, pero a veces se observan una
conducta de tipo 3, es factible colocar un 2,5. €&ta manera se podra ponderar el tipo de
comportamiento con la frecuencia y cuando estoeofactible, igualmente, se debera someter a su
consideracion y relacionarlo con el grado que spaada.

El método de correccion descendente se divide snmaonentos el que indica el grado que
mejor describe los comportamientos de la persoslapprcentaje de frecuencia de los mismos por el
gue se pondera. Es decir, que si la persona seotangommo los ejemplos del grado B con valor de
75, pero esto suele manifestarse en la mitad dedasiones, se debera multiplicar 75 X 50%. El
resultado es 37,5 que corresponde a comportanientiantes entre el grado D y C como muestra la
siguiente figura. Este método es mas efectivo Yiable que el anterior, pero requiere de mayores
costos derivados de la necesidad de entrenamiers @valuadores y el tiempo de procesamiento.

Es normal que los evaluadores perciban y recuarderiacilidad hechos criticos pero Unicos
que podran desencadenar evaluaciones incorrectallB, es realmente positivo instruirlos en el
concepto de frecuencia, enfatizando la necesidadeflexionar sobre la periodicidad de los
comportamientos y la revision de sus calificaciones

Luego de evaluar las competencias basandonos £ncdmportamientos nos resta la
comunicacion de los resultados y el seguimiente &8 mejoras o soluciones que se propusieron o

acordaron en las entrevistas. Estos puntos natsedn ya que se vieron en apartados anteriores.

4.3. Herramientas de evaluacion de desempefio pomapetencias
Basadas en los comportamientos observables, ldsaei@nes por competencias pueden
aplicarse utilizando instrumentos de evaluacion, (tie son documentos referidos a una norma de

competencia en el que se establecen los mecanigo®$ermiten determinar si una persona es
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competente o no, con relacidbn a una o varias faesidaborales. Son herramientas destinadas a
documentar los aspectos a verificar y sus rafagdtaen relacion a las competencias predefinidas y
necesarias para que los trabajadores se desengfafientemente.

Estos instrumentos se convierten en guias paraaedds evaluaciones por competencias, y
permite al evaluador: organizar y estructurar lepeatos operativos y tecnoldgicos, obtener
evidencias que involucren los criterios de la nomeacompetencias, facilitar la valoracion para
determinar en que grado el candidato ha desarollath competencia, documentar el proceso,
facilitar la elaboracion de un plan de mejora yagérar la objetividad del juicio emitido. A
continuacion se explicaran las herramientas gopopre Marta Alles (2007) en su libro “Desempefio
por competencias. Evaluacion de 360

» Evaluacion de desempefio vertical: resulta ser unabmena opcion si se esté en la instancia
primera, es decir, para comenzar con la aplicadénun sistema de evaluacion por
competencias sed recomienda empezar por algo mgesy cercano al evaluado. En esta
solo podria participa el jefe, el superior del jgfel empleado al autoevaluarse. Con estas tres
miradas cabe la posibilidad de analizar sus difgas, sus coincidencias y se calcula una
nota final a partir de las tres miradas.

e Feedbacko evaluacién de 360°: se amplia la busqueda des dednsultando a aquellos que
tenga contacto con el empleado, como sus jefess pelientes, colaboradores y a él mismo.
Esta es una herramienta que persigue fuertememnkesafrollo del recurso humano de una
organizacion y promueve una participacion activéodeevaluados. Ellos tiene la posibilidad
de administrar la seleccion de sus evaluadoresp oden hasta tomar ciertas acciones
orientadas a mejorar una competencia. A esto Ultseodenomina autodesarrollo, y
justamente la empresa no lo dirige sino que debecef una guia para acompafiar al
empleado. Este concepto de autodesarollo, estéasugiado a la de carrera autodirigida, un
desafio que resulta muy motivante para los emptegdpe su significacion a evolucionado
en estos Ultimos tiempos. Carrera hoy en dia noifi&ig posicionarse en un puesto
jerarquico superior, sino crecer en la direccioa gxplotamos en su maximo, el potencial de
uno mismo a favor de la organizacion.

Este sistema requiere mas de una aplicacion pgrarlan uso eficaz, ademas de
mucho compromiso y confidencialidad por parte deelgs que intervienen en su proceso.
De hecho uno de los temas mas objetados, es EdGlate los propios evaluadores, por ello
es de suma importancia generar una ambiente déocataén y concientizar sobre los
beneficios que implica ser lo mas honesto conmismo y con los demas. También se debe
insistir en el anonimato de los evaluadores paeguaar la credibilidad del sistema y para
ello es recomendable contratar a un consultor ditéor externo. Este Ultimo tiene la

obligacion de mantener en secreto la identidad odeelvaluadores, procesar los datos,
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preparar los informes y ofrecer ayuda a la empyesalos evaluados para mejorar o
desarrollar las competencias.

En resumen los pasos para su aplicacion constandefinir las competencias
cardinales y especificas del puesto en cuestiéefidr el soporte de la evaluacién a 360° -
cuestionario o formulario-, luego el evaluado elides evaluadores segun las
recomendaciones de quienes instruyan e indiquemamero de jefes, clientes, compafieros,
y otros a quienes deba repartir los formulariossigoiente es que los evaluadores entreguen
los formularios completos directamente a los cdoses externos, quienes recopilacion los
datos y procesan la informacion, elaborando dasrimés: uno del empleado y otro para los
dirigentes de la organizacion. La comunicaciongsarito por medio del informe no resulta
suficiente, también, se recomienda acordar unaesta con el evaluado y otra con los
dirigentes para debatir los puntos fuertes, délyilestar aquellas competencias que deben
desarrollar a nivel individual y organizacionalpestivamente.

Mientras mas evaluadores participen, mas creibleljgtivos seran los resultados y
como debe asegurarse el anonimato de los mismdsseinformes, también se debe ser
riguroso con la entrega de estos. No es convenigréealguien de la empresa entregue el
informe al evaluado dado que le dara motivos pastahfiar de los resultados, y se debe
asegurar que crean en el sistema y trabajen codesnen la mejora de las competencias.
Ademas los informes deben ser simples, clarossugiere adjuntar graficos comparativos
del nivel exigido con el logrado, y comparaciones ld autoevaluacion con las demas
evaluacion por cada competencia. A nivel organizaadi se debe hablar de promedios por
tipo de evaluador y por competencia, y desde uogeief globalizado.

Los errores mas comunes que impiden el uso cordgtesta herramienta son: el
mantener el anonimato de los evaluadores, la podeatificacion del evaluado en los
formularios, el escaso entrenamiento tanto dehakeg objetivo de las evaluaciones, como
del uso del formulario y el retraso en la entregdod mismos (por parte de los evaluadores)
gue incrementan el tiempo para comenzar su tratdami
Feedbackde 180° o evaluacion de 180°: es una version ant tmas reducida de la
anterior, ya que no hay subordinados o superiores muedan ser parte del staff de
evaluadores, por ejemplo en un bufet de abogadndedee evalGan a los socios. Este
método, que puede suponerse como una adapta@dé0deedbaclque tiene como objetivo
principal el desarrollo de las personas, y paraalbg también se basa en la confiabilidad
del sistema y el compromiso de sus participantes.

Esta herramienta fomenta el autodesarrollo y ptades mismos pasos que la anterior con
la diferencia que hay un tipo menos de evaluadéinalmente, ademas de proporcionar

asesoramiento y guia, debe producirse un informe @@luado de la forma mas
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confidencialmente posible y un resumen generalcocomparaciones para los dirigentes de la
empresa, especialmente sobre competencias cagdinale

Si bien, para que arroje resultados eficientes exegita de reiteradas aplicaciones, al
implementar este proceso, la empresa se muestrargiile y obtiene informacion sobre sus
debilidades y fortalezas con las cuales deberajaatiEl evaluado, por su parte, obtiene una
visiobn mas objetiva de su desemperio, la cual se debmpafiar con una guia para que
pueda iniciarse en tareas que tengan por finahugdrar su labor.

Método del Centro de EvaluaciGRCM, del inglés: Assesment Center Methsglbasa en
centros de estudios donde crean simulaciones tameoho referencia la situacion de
trabajo real en funcién de las exigencias de leataEs el método que mas se acerca a la
realidad, a las exigencias del individuo y de Igaoizacién; que consiste en solicitar a las
personas evaluadas que resuelvan diferentes tpastuhciones planteadas para que los
evaluadores observan y califiquen el comportamidataandidato.

Las pruebas situacionales son construidas paraiavabmpetencias criticas referidas al
puesto de trabajo y se utilizan ejercicios divergos reflejan el comportamiento requerido
en el puesto objetivo. Generalmente las de tippalruelnen de 6 a 12 participantes y hay
un asesor/evaluador por cada 3 o 4 participantes. dsesores son directivos de linea
jerarquica, por lo menos en un nivel por encimapdsto en cuestidén. La idea es que los
participantes pasen de 1 a 3 dias en el Centrovaledeion, segun la complejidad y el nivel
del puesto. Luego, los asesores necesitan de @&iasPara la valoracion y discusion sobre
los candidatos. Para llevar esto a cabo, el proyesdirigido por seleccionadores que deben
estar entrenados.

Los tipos de simulaciones utilizadas en el ACM eptrevista biogréfica, bandeja de entrada
(In — basket), grupos de discusion, problemas dmaies o de resolucion de conflictos y
role — playing. Laentrevista biografica consiste en una presentacion personal de si mismos
puntualizando algunos hechos importantes de sy dalanodo que permite evaluar el estilo
de comunicacion y la capacidad de argumentacidne éws aspectos mas importantes. La
bandeja de entrada se refiere a los documentos (cartas, memos, Is;maportes) de su
trabajo cotidiano y que sera sometida a una evigluae como resolvera problemas, cual es
su aptitud para la toma de decisiones, prioridafles se establezca y habilidades para
delegar tareas. Otra opcioén, s grupos de discusiéren donde los coordinadores les
plantean alguna situacion problematica, que eatililscy por la cual se debe llegar a una
resolucion en conjunto. En este caso se evallattategia de resolucion y se analizan la
capacidad de liderazgo, la flexibilidad, el trabejo equipo, la empatia y la capacidad de
argumentacion, poniendo énfasis en el aspecto doauwional. En los problemas de

negocios o resolucion de conflictos, el participade forma individual o grupal, debe
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resolver problemas “simulados” que estan vinculadosla necesidad de tomar decisiones
dentro de un hipotético ambito empresarial. Y goma, para implementar eble-playing

se debe solicitar a cada grupo, que seleccion® a@eisus integrantes para participar. Luego
se le asigna un rol especifico que debera sostmmde a una persona de otro equipo 6 a
algun integrante del plantel evaluador. Los rplesden ser varios y estaran vinculados a los
diferentes comportamientos que se pretenden evdleaibilidad, autonomia de criterio,
creatividad, espontaneidad, y capacidad de argatiént entre otros.

Entrevistas por incidentes criticos (BEI, del irsglBehavioral Event Interview) consisten en
una entrevista altamente estructurada, profundeetglldda del desempefio pasado del
candidato, la cual permite identificar y medir eddp de recurrencia, consistencia y solidez
de las competencias del sujeto, evidenciadas mpettorio de comportamientos que éste ha
desplegado en su actuacién exitosa como titularude cargo en particular. Las
investigaciones evidencian que, mientras mas rext@s y solidas son las competencias del
sujeto, mucho mejor y mas exitoso es su desempeifesjpnal.

En la entrevista de incidente criticos el entredet a través de una serie de preguntas
abiertas pide al entrevistado le describa lo qu,hdijo, pensd y sintié durante una
experiencia concreta. El entrevistador, debe indtéos entrevistados a narrar las acciones
concretas, que tuvieron lugar en el pasado. Defesta logra obtener las experiencias del
entrevistado tal y como fueron y como él las vi@@én las entrevistas de incidentes criticos,
no se permite a los entrevistados sacar conclusisolere sus experiencias pasadas, lo que
interesa es averiguar los motivos, habilidadesnocmientos que realmente tiene y usa el
entrevistado.

Fichas de evaluacion: son documentos que pernatemedicion de las competencias dado
un desempefio determinado en un puesto laboralieBide puede presentar en distintos
formatos, consta de simples documentos digitales @apel que sirven para elaborar un
registro de los comportamientos representativosadeibnar del individuo asociados a una
competencia. Luego, a cada comportamiento se ¢masin puntaje y por medio de una
férmula matematica se debe calcular el resultadgramlo de cumplimiento de cada
competencia. Cabe aclarar, que estos instrumesgagparten en copias iguales al evaluado
y al resto de los evaluadores.

Las fichas de evaluacion resultan de mucha utilidadndo la identificacion de los
comportamientos y su calificacion no es una taél, fes decir, muchas veces se ve
dificultado ya que es comun que se relacione urmmisomportamiento a mas de una
competencias o se reconozcan distintos gradossaerddo entre los ejemplos de una misma

competencia.
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4.4. Entrenamiento de los evaluadores

El entrenamiento para cualquier aplicacion de ua@bn de desempefio no debe estar
limitado a los evaluadores, sino que se debe ofrac®dos los que participan y dan uso a los
resultados de dicha evaluacién. Si bien es masdrge que se hable de capacitar a los evaluadores,
no es menos relevante la necesidad de instruis &Valuados para que se comprometan con el
proceso, y aprovechen al maximo los beneficios.

Siguiendo los escritos de la autora Marta AllesO@20 el contenido de un entrenamiento
completo debe incluir la explicacion de los objetivie las evaluaciones y su relacion con la egteate
empresarial, claras instrucciones para su puegteaetica, la mecénica de puntuacion y lo que &2 ha
con esto, su periodicidad, y quienes intervendnanse implementacion. Los beneficios de una
eficiente uso deben comentarse durante todo etremtriento, y hasta seria recomendable concluir
con los mismos.

Entonces bien, un buen esquema de entrenamientoedddiblecer como, quienes, a quienes,
cuando se evalla y todo lo que respecta a la ceation de resultados, o lo que suele denominarse
feedbackPor ello, también, es importante preparar a gsdieven a cabo la entrevista de evaluacion,
planificando su desarrollo y ofreciendo técnicascdmunicacion para reforzar la seguridad de los
comunicadores.

Ademas el entrenamiento es un momento oportunodsara conocer los posibles errores y
sesgos que se puedan cometer, y para que losigsamtes tengan un espacio para comentar lo que
piensan, despejen dudas y sugieran las mejoraseges puedan presentar.

En el caso especifico de la evaluacion de desenppaficompetencia, los evaluadores deben
recibir capacitacion sobre el uso de la herramieotigetivos, andlisis de comportamiento, asignacién
del grado de cumplimiento de la competencia, cancae frecuencia y su medicién en el caso que se
requiera, calculo de una nota final, y como aféectzompensacion del trabajo si es que se relaciona;
la entrevista de evaluacién: objetivos de implerat preparacion previa y las habilidades de
comunicaciéon. Los evaluados, a su vez, deben reciigirlas a los fines de disminuir ansiedades,
entender su participacion en el proceso, y se égpkcar lo mas claramente posible su rol como
autoevaluadores. De esta Ultima situacion surgasnpsibilidades: uno es que sean bastante olgetivo
consigo mismo, otra que se castiguen y estan lesgusobrecalifican. Para evitar los extremosg deb
hablarse de la conveniencia de que sean sincetr@dgjar sobre aquellos cuyos resultados difieran
mucho del resto de sus calificadores.

En el caso de evaluaciones de 180° y de 360°, re@juein entrenamiento especial, ya que es
necesario que comprendan la mecanica y objetivodafuentales de esa herramienta. En estos casos
deberd focalizarse en el uso de la herramientatiebja 180° o 360° grados, desarrollo y eleccién d
los evaluadores, confidencialidad, analizar corahugt ponderar por frecuencias; sumado a la

entrevista de retroalimentacion: objetivo, comaapcharla y autodesarrollo.
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El éxito de un sistema de evaluacién de desempeffiendlera en gran medida de la inversion
realizada en entrenamiento. Si bien, suele impl¢sngsm cuando se aplican evaluaciones por primera
vez, hay modificaciones en la herramienta utilizadaparecen nuevos evaluadores o evaluados, se
debe analizar la conveniencia de usarlo con ebérreforzar o reactivar un uso eficiente de una

herramienta tan valiosa como es la evaluacion dendgerio.
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CAPITULO I
APLICACION DEL CASO PRACTICO

1. ANALISIS DE LA EMPRESA OMNITRONIC S.A.
1.1. Introduccién a la firma Omnitronic S.A.

Omnitronic S.A. es una empresa que desde 198 eoEgs servicios a empresa productoras y
distribuidoras de gas y petréleo para asegurarsgu@roducto pase por tuberia y depositos sin
pérdidas o dafios al medio ambiente. Por medio degemieria, provee los equipos y los materiales,
ejecuta las obras, mantiene las instalaciones paotia al personal, detectando fugas, corrosiones
importantes de los tubos y alargando la vida @ikedtos por el cual transitan los hidrocarburot Es
informacion y la que se encuentra en todo el clapit@partadol fue brindada por la misma empresa,
para la compresion de sus actividades laborales.

La corrosion es la interaccion de un metal con ebim que lo rodea, produciendo el
consiguiente deterioro en sus propiedades taritm$i€omo quimicas. La caracteristica fundamental
de este fendmeno, es que soélo ocurre en presencia electrolito, ocasionando regiones plenamente
identificadas, llamadas anddicas y catédicas: aaecion de oxidacion es una reaccion anddica, en la
cual los electrones son liberados dirigiéndoserasotegiones catédicas. En la regién anddica se
producira la disolucién del metal (corrosion) ynsecuentemente en la regién catédica la inmunidad
del metal.

Hay dos tipos principales de servicios que brirrdarpresa y que buscan evitar la corrosion,
uno de ellos es por medio de la aplicacién de éo@ida denominada proteccion catédica (CP) y otro
es a través del revestimiento de las tuberias.ricaepa es una técnica para controlar la corrosion
galvanica de una superficie de metal y el métods sencillo de aplicar la CP es mediante la
conexion del metal a proteger con otro metal méasdniénte corroible que actia como anodo de
sacrificio en un juego electroquimico. La realipacie la proteccion catodica con anodos de saorific
o0 galvanicos se lleva a cabo normalmente con tetales caracteristicos: zinc (Zn), magnesio (Mg),
aluminio (Al) y sus aleaciones.

El revestimiento, considerada como una de las ipafes herramientas para prevenir la
corrosion, es con frecuencia aplicado en conjuntola proteccion catddica con el fin de minimizar
los costos de la proteccion en las tuberias. Lasbramientos se utilizan para aislar el metal detlio
agresivo, es decir, se utilizan para el controllaleorrosion en las siguientes areas: proteccion
atmosférica de estructuras de acero, protecciotamigues y recipientes, revestimiento interno de
tuberias, y proteccion de tuberias enterradas egjidas. Los tubos y depdsitos de hidrocarburos o
contenido que se desea resguardar ya vienen reogbjgero esto con el tiempo se deteriora y es

cuando Omntronic S.A. actua.
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Otro de los trabajos relacionados es la aplicag&tas técnicas CISC{ose Interval Surveyo
paso a paso, y DCVM®{rect Current Voltage Gradiehto gradiente de voltaje de corriente continua
gue permiten inspeccionar y evaluar el revestimigntel sistema de proteccion catddica de una
tuberia con el fin de determinar el estado realodedos sistemas de anticorrosion instalados. La
técnica CIS provee informacion exacta sobre eldestke funcionamiento del sistema de proteccion
catodica, e informacion aproximada respecto a fadic@n del revestimiento de las cafierias. La
técnica DCVG se emplea para enfocar sobres las @realematicas, ubicadas en CIS, la condicion
exacta del revestimiento en esos puntos, identificala ubicacion, severidad y longitud de los
defectos.

A su vez Omnitronic S.A. posee participaciones es empresas que desarrollan productos e
investigan cuestiones relacionadas a su ofertaatd@jo. Uno de ellas es la firma Globalis S.A., que
ubicada en el mismo establecimiento que Omnitr8i#c, desarrolla software a medida, programas
como modulos para la gestion administrativa deelapresas, seguimiento vehicular, y especificos
para empresas productoras de hidrocarburos. Lasiirada en Rosario de Santa Fe, es productora de
rectificadores, un elemento o circuito que perrodavertir la corriente alterna en corriente cordinu
Estos se utilizan para remplazar los anodos défisexs ya que se podria decir que estos Ultimos
tienen una fecha de vencimiento o no llegan a cdeterminadas magnitudes necesarias para ciertos
casos. Los rectificadores son comercializadosaladbs y mantenidos por la firma Omnitronic S.A.

Entonces, con la aplicacion de métodos de trabapsguardistas, una permanente
actualizacién tecnoldgica, alta capacitacion piofed y riguroso respeto por el medio ambiente, la
empresa garantiza resultados de calidad. Esta yisnecesidad de hacerse mas competitivos en una
industria que es exigente, es por lo que Omnitrbaicertificado:

* 1SO 9001:2000 - Certificado n°® 8380-2007-AQ-ARG-OAA

* OHSAS Occupational Health and Safety. AssessmemiesSel8001:1999 Edition -
Certificado n°® 8378-2007-AHSO-ARG-DNV

* ISO 14001:2004 - Certificado n°® 8379-2007-AE-ARGADA

* NACE: Cathodic Protection Specialist. NUmero: 90@E# cliente.

De hecho Omnitronic S.A. propone trabajar bajo istefa de Gestion Integrado de Calidad,
Salud y Seguridad por el Medio Ambiente por el ¢tiztlesarrollado todo lo respectivo a los procesos
de calidad, gestion ambiental, seguridad y saludpaconal aplicados al disefio, provision,
instalacion, puesta en marcha, y mantenimientadiges y sistemas de proteccion catddica.

Ademas, la empresa cumple con otro requisito, nsielaes exigido por los clientes de la
industria: estar registrado en Aquiles Sistemamftemacion S.R.L. (filial del grupo Achilles en |

Argentina). Esta Ultima constituye y presta urtédim de Clasificacion de Proveedores (SICLAR),
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donde las empresas adheridas tienen acceso a smddadatos completa y actualizada que sirve para
encontrar y elegir a su proveedor ideal en estastnid.

La firma ha conseguido armar una cartera de chgme medio de la presentacién de ofertas y
proyectos en licitaciones, como también ciertastrataciones particulares gracias a un esfuerzo
constante de parte de un equipo de trabajo forptidactualizaciones en su tecnologia y prestagione
de servicios de acuerdo a las necesidades de laegas del mercado al cual sirve. Para resumir
como es la mecéanica de trabajo en Omnitronic &A&gntinuacion se podra observar en la imagen

XIll, el mapa del proceso general de la firma:

PLIEGOS DE CONTRATACIONES
CONDICIONES ESPECIFICAS
DATOS DE PERIODO DE
PARTIDA GARANTIA
PARTE DEL
OFERTAS SUMINISTRO
DESARROLLOS _
INGENIERIA AN 1o (@)
glo o
- q " z <
a| PREPARACION & < q
0|5| DE MATERIALES u 2| g
2(% e
@ EJECUCION Z le|z
OBRAS & |20
ENSAYOS FAT y SAT E
PUESTA EN
MARCHA <
b
ENTREGA

SATISFACCION DEL CLIENTE

INSTALACION | CONFIABILIDAD
FUNCIONANDO |DISPONIBILIDAD| ACCESIBILIDAD
INFORMACION
CONFIDENCIALIDAD TELEGESTION

PROTEGIDA

Imagen Xlll. Mapa de procesos de la firma OmnitcdBiA. Fuente: Documento otorgado por la firma
Omnitronic S.A. afio 2010.

En conclusion, Omnitronic S.A. como misidn tienengraimportantes licitaciones o ser
contratado para trabajos especificos a los finemaletenerse y sobrevivir en el mercado siempre
propiciando la calidad de sus servicios, el cuidagolola salud de sus trabajadores y la seguridad de
medio ambiente. A su vez, es importante aclarar egtos cuidados que Omnitronic S.A. fomenta por
medio de certificaciones, normas de trabajo y moseno sélo es promovido por la firma y sus

clientes sino, por las leyes que regulan estaidativen el territorio Argentino.
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1.2 Organizacién formal de la firma Omnitronic S.A.

Las organizaciones estan estructuradas para aapidpir sistemas de flujos de informacion
y materiales, resultando interrelaciones entral@igitas partes. Aquella estructura formal estithe
por las autoridades pueden visualizarse facilmeste organigramas. Un organigrama es la
representacion gréafica de la estructura de unaesapn organizacion y representa las estructuras
departamentales y, en algunos casos, las persoaedasdirigen. Omnitronic S.A. pone en circulacién
dos organigramas que se encuentran en el Anexpdrg nuestro analisis utilizaremos aquel que se

muestra en la imagen XIV.

|

Divisién Pan Divisién Divisién Divisiones Division Division
American Tecpetrol Ecogas Temporales Relevamientos Laboratorio
Seccién Seccién Seccién Seg. Seccién PC Seccion
Revestimiento Kaike Salud y MA Petrobras

Imagen XIV. Organigrama de la firma Omnitronic SFAlente: Adaptacion de los documentos otorgadofapor

firma Omnitronic S.A. en Anexo .

Por su parte, un autor que estudié a fondo lasn@geiones como lo es Henry Mintzberg
(2001) sugiere analizar tales diagramas estudiksddiferentes partes que componen la organizacion
y la gente que contiene cada una. En el organaydenOmnitronic S.A., el nlcleo operativo abarca
aquellos miembros que realizan el trabajo bésitacimnado directamente con la produccion de
productos y servicios que en este caso se encoesrirtas obras especificas marcadas con rosado en
el organigrama:

» Divisibn Pan American: es una division situada em@doro Rivadavia de Chubut y esté a
cargo Exequiel Chazarreta, quién ocupa un puessoervisor de la division. Bajo su mando

se encuentran 45 personas de las cuales hay unisiativo, 4 en la seccion de trabajo en la
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Zona de Kaike, 6 forman la seccién de revestimieBdopersonas componen la seccién de
proteccion catédica y uno en el area de Segurifailid y Medio Ambiente que exige la
firma PAE. Excepto los de Kaike, el resto sube atishiento del Cerro Dragdn en Comodoro.
Debido a que es un cliente grande y clave pafianta, esta Division responde directamente
al Director de Omnitronic S.A., quién mantiene emt con los dirigentes de PAE.

Division Tecpetrol: a cargo de Oscar Cordoba sei@mcan dos personas mas que ingresan al
Yacimiento en el Tordillo de Tecpetrol para prestas servicios. Como Oscar no es requerido
permanentemente en aquella base, también se emtsaayeas obras como la de Sipetrol y las
de Camuzzi en la actualidad, y por las cuales ti¢émepersonal a cargo.

Divisidn Ecogas: en la actualidad, Cristian Baghi®upervisa los trabajos de dos operarios
gue realizan mediciones para Ecogas.

Divisiones Temporales: las obras cortas que tiezmriratos por trabajos determinados y
temporales varian cada afio. Algunas empresas goenserten en clientes de Omnitronic
S.A. es Camuzzi, Sipetrol, Newen S.A., Techint, PRX., YPF, Compafiia Mega, etc. En la
actualidad Carlos Peroche, Leonardo Martinelli,geiSzymanski y Cristian Baglione se
hacen cargo de los equipos de trabajo que impicgiupos variados de operarios y técnicos
gue llevan a cabo estas obras.

Divisibn Relevamiento: se creo para agrupar agsiefooyectos relacionados con las
mediciones de CIS y DCVG que también es supervipadios jefes de obra detallados en las
divisiones temporales.

Division laboratorio o también llamado taller: lapervisa Sergio Szymanski y el trabajo
operativo lo lleva a cabo Nelson Agliero, que egspecialista en electrénica y prepara todo
aparato que requieren los jefes de obra para leecdn de los objetivos en obra.

Cabe aclarar que los jefes de obra y el superndsoPAE corresponden al nivel medio

Gerencial pero se encuentran pintados de rosadogedialar que en esas divisiones hay técnicos,

operaros Y licenciados que pertenecen al nuclematip® También, parte del nivel medio Gerencial,

pero ya sefalados con verde, se intenta resalter gerentes de jerarquias mas altas encargados de

traducir los deseos de la gerencia y bajar lag#&withtnes controlando los flujos de comunicacion. En

esta parte se encuentra el Jefe de Area de ObmaviciBs de Proteccién Catddica y los Jefes de

Administracién que asumen un importante rol adealde asegurar los recursos, el mantenimiento y

la presentacion de la documentacién necesariadenataa.

Aquellos cuadrantes pintados con naranja son la pads importante de la organizacién, alli

donde se concentra el poder en los expertos, iegeniy técnicos que forman parte de la

tecnoestructura. Como desde alli se desarrollamdgierias y los procesos de trabajos especificos
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para cada cliente y obra, la organizacion tiendena configuracion que apetece mejor a una
Burocracia Mecanica.

Los servicios de apoyo como de medicina laboragrgaefectla los pre ocupacionales, pos y
revisiones médicas y brinda asesoramientos anteafiy el instituto de seguridad encargado de revisa
los proyectos de trabajo para el cuidado del medibiente y la salud de los trabajadores como de
presentarlos ante los organismos que lo exigeandstciarizados y pintados de celeste. Distirt a
cumbre estratégica de color azul, que esta encadmedsegurar que la organizacion cumpla su mision
de manera efectiva y también que satisfaga lasiteckes de aquellos que la controlan o que tengan
poder sobre esta. Alli se encuentran personas gauzs de la responsabilidad general de la
organizacion (director general), aquellos que sigtman apoyo directo a la alta gerencia (secretario
asistentes o comité ejecutivo).

Ahora bien, estos flujos e interrelaciones no srenge expresan de forma lineal o respetan las
jerarquias establecidas. A esta parte de la orgeidiz se la denomina informal y no se la dibuj&len
organigrama pero si se la puede estudiar con nsotiednfluenciarla a favor de la organizacion. Esta
aparece cuando en una empresa existe un grupai@s waupos) de empleados que coinciden en
actividades comunes o en los mismos lugares, perimplica que tengan relaciones lineales. Es
I6gico que cualquiera de estos acuda a los demasdo deban resolver una cuestion de trabajo en la
gue pueden ayudarse, a pesar de no tener relasimyica o departamental, o simplemente para
comentar asuntos relacionados con la empresa.dimen los factores que ayudan a la presencia de
grupos informales son: la interaccidn provocadaggropia organizacion, la fluctuacién del perg¢ona
dentro de la empresa y los periodos de descansel énabajo. Esto en Omnitronic S.A. se da
fuertemente en relaciones de trabajo entre el @leanistrativa y ciertos jefes de obra que a veces
dependen fuertemente de tareas que inciden endoses de la obra o solicitan apoyo a quienes estan
disponibles. Otra fuerte dependencia se forja eldreadministracion de Pan American y la
Administracion Central, ya que esta ultima tienepoder de proceso o de conocimiento que moldea

Su comportamiento.

1.3 Andlisis del puesto de trabajo de Jefe de Obugg la firma Omnitronic S.A.

En el nivel inferior de la organizacion estan digseempleados quienes tienen mayor
contacto con los clientes, aquellos que tienemiateion directa con la prestacion de servicios. A
cargo de quienes ejecutan los trabajos de obm lestgefes de obra, quienes dirigen las divissae
obra para la cual fueron asignados.

Si bien en el anexo Il se podra observar el asafisiescripcion de puesto que ofrece la firma
Omnitronic S.A., a continuacion, en la imagen XVbsmda un andlisis ajustado del que propone la
firma, resultado de un estudio y consultas comiasnos jefes de obra, el inmediato superior y las

autoridades de la firma.
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il

OMNITRONIC sociepaD ANONIMA

Andlisis y Descripcion de puesto
Jefe de Obra

* Nombre del puesto: Jefe de Obra

* Nivel jerarquico: 3er nivel.

* Jefe inmediato: Jefe de area de obra y sewide proteccion catodica
* Subordinados a su cargo: operarios, técnidaepciados

2.- Descripcion del puesto:

* Descripcion genérica: se encarga de organizhirigir las obras que implican disefio, provision,
instalacién, puesta en marcha y mantenimiento diges y sistemas de proteccion catddica.
* Descripcion especifica:
« Cumplir con el objetivo de la obra en jd&zos y términos acordados con el cliente.
« Brindar soporte y asesoramiento al cliente emitua lo relacionado con la obra en ejecucion.
» Gestionar una administracion de obra dentro dedypuesto y con los recursos previstos.
» Satisfacer al cliente propiciando una buena i@ag buscando su fidelidad.
» Organizar y dirigir un equipo de personas cuidesu seguridad y salud en el trabajo.
« Dirigir y realizar las diferentes tareas de of@spetando las normativas y procedimientos de
Seguridad en el trabajo establecidos por la Empréséegislacion vigente.
» Fomentar el uso de las normas de Salud y Seglpidiael Medio Ambiente legales y aquellas
procesos seguros que propicia la firma.
» Reportar inmediatamente a Gerencia todos loslest@s, incidentes y dafios materiales que
pudieran suceder.
* Brindar entrenamiento sobre la prevencion dedactes e incidentes laborales y de cualquier
impacto producido al medio ambiente.
« Asegurar que todo el personal a su cargo es¢staailo y que reciba la capacitacion necesaria
suficiente para asegurar los objetivos previstos.
» Hacer entrega de los informes y documentaci@lefs que se requieren presentar por obra
ejecutada, y aquellos que solicita la administragiara el funcionamiento de los procesos.

3.- Especificaciones del puesto:

*Grado académico: Técnico o Ingeniero, prefenemnte eléctrica/ electrénica/quimica
*Otros estudios: cursos o capacitaciones deeBeiin Catddica y Revestimiento
*Experiencia: 1 afios en rubros relacionados &hapresas explotadoras de hidrocarburos

*Competencias: iniciativa, responsabilidad, ot@eion a los resultados, liderazgo, gerenciamidatobra
comunicacion y orientacion al cliente.
*Esfuerzo: Fisico: 40, Mental: 609

y

Imagen XV: Andlisis y descripcion de puesto de pdeobra de la firma Omnitronic S.A. Adaptacion del

andlisis del puesto prestado por dicha empresa.

2. Evaluacion de desempefio por competencia a loggie de obra de la firma de Omnitronic S.A.

Ante la necesidad de mantenerse en el mercado comempresa innovadora que ofrece

calidad y seguridad en la realizacion de las ofussles encargan sus clientes, la firma Omnitrnic

S.A. se ha visto en la necesidad de mejorar ehtj@sigo de sus empleados. Considerando siempre al

recurso humano como el factor fundamental paragrésenos servicios, decidi6é implementar,

entre

muchas otras técnicas, las evaluaciones de deserppeiompetencias y de esta manera busca:
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» Mejorar el desempefio por medio de la comunicaciéh alcance del puesto y los
comportamientos que se requieren para desempeitareetamente,

» Facilitar las decisiones de ubicacion y actualiaarcompensaciones en dinero, y hasta otorgar
incentivos econdmicos en base a determinantes Iojétsvos,

» Determinar las necesidades de capacitacién y dd#lsaigon el objetivo de mejorar el
desempefio de los empleados,

» Y actualizar lo respectivo al disefio del puestossfines de asignar correctamente los deberes

y obligaciones del cargo, y no sobrecargarlos cofividades poco relacionadas que

interfieran en su desempefio.

Entre varias opciones de evaluacion, Omnitronic. &¢cedio aplicar las evaluaciones de
desempefio por competencias previo implementar welmale gestion de recurso humano en base a
las competencias generales y especificas para paelsto de trabajo. Esto se debe a que las
autoridades de la empresa comprendieron las ventigaeste método, que posibilita medir el
desempefio por medio de comportamientos observgbiegermite indicar en forma clara lo que se
espera de los empleados. De esta manera se urdgaddigos de comunicacion, es decir que todos
los empleados interpretaran y hablaran haciendodasims mismos términos, logrando una mayor
comprension. Otros dos puntos a favor, es quenestedo ofrece una guia de comportamiento que
indica a las personas como obtener un rendimielmo ya por Gltimo facilita a los evaluadores la
comparacion del desempefio real con el deseaddijfgiammo las evaluaciones.

A su vez, la firma cuenta con una gran masa ddeawips y entre ellos destaca los resultados
positivos que logra cuando tiene a disposicionsjefe obra competentes que manejan un equipo de
trabajo, administran eficientemente recursos naé=miy cumplen con los objetivos de las obras
adjudicadas. Por lo que, las autoridades de laafinan decidido comenzar con la aplicacion de las

evaluaciones de desempefio en los jefes de obemegudbcupan un puesto clave en la organizacion.

2.1. Identificacion de las competencias cardinalgs especificas del puesto de trabajo de jefe de
obra, y elaboracién de un Diccionario de Competenas
De la vision y la misién en donde se expresa claraenlos deseo de Omnitronic S.A. de

posicionarse en el mercado como una empresa géeadst vanguardia de la mejor tecnologia y
procesos que brindan servicios relacionados alenantento e instalacion de sistemas de proteccién
catédica que buscan satisfacer a sus clientesnenanco de calidad, cuidado de la salud de sus
empleados y seguridad del medio ambiente, se pst@tar tres competencias generales, que seran
requeridas en todo el personal de firma:

» Iniciativa: para actualizarse permanentemente deeraade brindar mejores productos a sus

clientes, modernizar sus procesos y adaptarseraiéass tecnologias y formas de trabajo, el
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personal de la firma debe contar con cierto emmagras o brio por explorar lo desconocido,
por innovar, o por buscar creativamente las sohgsgoa los problemas que puedan
presentarse.

Orientacién a los resultados: en una industria dogsd contratan las empresas para la
realizacion de obras que se requieren en un tigniipona, es necesario que los empleados se
preocupen por cumplir con lo acordado con los td®nPero para que ello ocurra, todo
trabajador de la organizacion debe perseguir sjgiviis medios para alcanzar los objetivos
fines y satisfacer a los clientes externos.

Responsabilidad: la base de la politica que Onmidr8.A. fomenta para todo su personal es
el cuidado por la calidad de su trabajo, la sakidub trabajadores y la seguridad del medio
ambiente, por lo que es indispensable que el parsim la firma aplique el concepto de
responsabilidad en todo acto que desempefie, cseeque manipule y en todo aquello que lo
rodea.

Del analisis de puesto que se obtuvo de Omnitr8mdc, se pudo distinguir las siguientes

competencias:

Liderazgo: los jefes de obra deben dirigir a urpgrde personas, por lo que es necesario que
tengan la capacidad de influir en la mente de l@snas de manera de lograr que se trabaje
tras la consecucion de los objetivos propuestoopoa. Ademas son quienes deben conocer
las fortalezas de los integrantes de su equiponerntess en practica, asi como buscar obtener
una sinergia tal de trabajo de manera de obteaan&ximos resultados posibles.
Comunicacién: cada jefe de obra es quién debedirads deseos del cliente, las necesidades
de los integrantes de su equipo de trabajo, salieila administracion los recursos que sean
necesarios, y mas, por lo que se puede concluirsqueequiere que posean habilidad de
comunicacion y desarrollen constantemente can@eshunicacion que permitan cumplir
con su trabajo eficientemente.

Gerenciamiento de obra: el jefe de obra es quide deganizar las salidas a obra, procurar
contar con los recursos necesarios y utilizarlokadaanera mas eficientemente para llevar a
cabo la misma. Entre los recursos se habla detatdpimano preparado, los materiales y
herramientas de trabajo, los permisos y documemialte trabajo, los elementos de seguridad,
los vehiculos y maquinarias en condiciones, eta Bdministrar todo esto deben: planificar,
respetar y usar el presupuesto, organizar, contrglatras actividades mas que podemos
resumir en gerenciar la obra para la cual fuerg@gnados.

Orientacion al Cliente: otro punto importante ddkjde obra es el contacto que tiene con el
cliente y el resultado de su trabajo influye da@wénte en la relacién producto/satisfaccion.

El jefe de obra tiene la posibilidad y el deberedplorar y buscar satisfacer las necesidades
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del cliente, como de llevar una buena relacion €omismo para ho comprometer futuras

contrataciones.

El Diccionario de Competencias de Omnitronic S.A.cse6 a partir de este trabajo de
investigacion, con las competencias recién mendmmay cada una se desglosé en grados de
desarrollos que implican significados distintosteEBiccionario se elaboré especialmente para los
jefes de obra y actualmente se encuentra a digposlel personal de la empresa de forma digital sin
posibilidad de modificacion en una red publica dewle la carpeta de Sistema de Gestion Integrado
gue promueve la empresa. Se presenta en formakxasE en 7 solapas, de las cuales, las tres
primeras en rojo se refieren a las competenciadinzdes y las 4 siguientes en azul a las
competencias especificas de los jefes de obras.

A continuacion de la tabla | a la VII, se preserganhojas de célculo del archivo de Excel que

conforman el Diccionario de Competencias:

Competencia: Iniciativa

Definicién: Es la capacidad para presentar propuestas y sugerencias ,
adaptarse al cambio, y elaborar estrategias para provocar o
desarrollar oportunidades.

Grado Descripcion

A Capacidad para actuar proactivamente creando oportunidades y solucionando
problemas a largo plazo.

B Capacidad para elaborar planes o resolver situaciones en un mediano plazo,
adaptandose eficientemente al cambio.

c Capacidad para anticiparse en un corto plazo y solucionar situaciones de crisis.
Aportaideas en busqueda de mejoras en larealida que se le presenta.

D Capacidad para abordar situaciones que inevitablemente se le presentan, logrando
adaptaciones minimas al entorno.

Tabla I. Competencia cardinal: Iniciativa. Diccionade Competencias
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Diccionario de Competencias

Fecha de elaboracion: oct-11

Competencia: Orientacidn a los resultados

Definicién: Es la tendencia al logro de las metas dentro del marco de la
estrategia organizacional, incluyendo la capacidad por
admnistrar exitosamente los procesos de la empresa a fines de
mejorar su productividad y obtener altos niveles de

Grado Comportamientos ejemplificadores

A Capacidad paraincrementar la competitividad de la organizacién, superando
ampliamente los estandares de rendimiento y resultado.

B Capacidad para conseguir los objetivos propuestos, obtieniendo excelentes
resultados.

C Capacidad para realizar actos que le permiten guiar su comportamiento y el de
su grupo a la obtencidn del objetivo panificado, minimizando desvios.

D Capacidad para resolver situaciones mas bien sencillas que van apareciendo a
los fines de alcanzar lo planeado.

Tabla Il. Competencia cardinal: Orientacion a kesuitados. Diccionario de Competencias

Diccionario de Competencias

Fecha de elaboracion: oct-11

Competencia: Responsabilidad

Definicion: Es un fuerte sentido de compromiso por la autodireccién y
deberes del puesto, como del cuidado por los recursos materiales
y humanos, asi como un fuerte respeto por las normas calidad,
seguridad del personal y medio ambiente.

Grado Comportamientos ejemplificadores

Capacidad de autodirigirse superando las expectativas ampliamente, utilizandoy
A promoviendo un uso responsable de los recursos y practicas seguras para el
personal y el medio ambiente como un estilo de trabajo.

Capacidad para cumplir sus deberes con un alto grado de calidad, y fomentar las
B normas establecidas a los fines de cuidar la salud de los trabajadores, el medio
ambiente y logrando un uso responsable de los recursos.

Capacidad de respetar las normas de seguridad y medio ambiente. También
c demuestra prolijidad por el cumplimiento en sus deberes de trabajo.

Capacidad para cumplir con sus obligaciones en los términos minimos de
D aceptacion, asi como las normas de calidad, salud y seguridad que establece la
empresa.

Tabla 1ll. Competencia cardinal: Responsabilidaidcidnario de Competencias
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Diccionario de Competencias

Fecha de elaboracién: oct-11
Competencia: Liderazgo
Definicién: Es la habilidad para orientar la accién de los equipos de trabajo

hacia resultados deseados, logrando el uso de las fortalezas de
cada uno de manera de crear una sinergia.

Grado Comportamientos ejemplificadores

A Capacidad de orientar las habilidades del grupo a cargo, obteniendo un
excelente rendimiento y consiguiendo superar los objetivos prefijados.

B Capacidad para influir y motivar a los demas de manera de lograr siempre los
objetivos perseguidos.

C Capacidad para orientar al grupo a la meta que se desea llegar, minimizando los
desvios.

D Capacidad de guiar a la gente que tiene a cargo para proyectos sencillos donde
no se requiera grandes habilidades de lider.

Tabla IV. Competencia especifica: Liderazgo. Dineidgo de Competencias

Diccionario de Competencias
oct-11

Competencia Comunicacion

Definicion:  Es la capacidad de distribuir la informacion relevante, exacta y
oportuna, logrando una impacto deseado. Ademas se requiere
de habilidad de escucha para lograr empatia ya sea con los
jefes, pares y subordinados.

Grado Comportamientos ejemplificadores

Capacidad para comprender, compartiry obtener informacién justa y necesaria
A con sus subordinados y areas vecinas, logrando canales fluidos y eficientes que
producen grandes beneficios.

Capacidad para trasmitir informacién util logrando buen impacto en la

B audiencia, asi como obtener los datos que uno requiere para su trabajo.
C Capacidad para compartirideas y datos Utiles con quienes se tiene contacto
para lograr comunicacién.
Capacidad de trasmitir informacién pero con dificultad, perdiendo claridad en
D sus ideas o datos exigidos por sus superiores o aquellos que necesitan sus

subordinados.

Tabla V. Competencia especifica: Comunicacion. iDitario de Competencias
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Diccionario de Competencias
Fecha de elaboracion: oct-11
Competencia: Gerenciamiento de Obra
Definicién: Es la capacidad para manejar el presupuesto y coordinar la obra

asiganada, logrando un uso eficiente y responsable de los
recursos materiales que brinda la empresa.

Grado Comportamientos ejemplificadores

Capacidad para respetar el presupuesto dentro de las posibilidades y coordinar
A las obras exitosamente, haciendo uso eficiente de las herramientas existentes
e innovadoras, como del equipo a cargo.

Capacidad para llevar a cabo la obra asignada usando correctamente los recursos

B . . :
asignados, cumpliendo con lo previsto.
Capacidad para organizar obras con algo de ayuda brindada por parte de sus
C superiores, guiando al equipo a usar los recursos tras el objetivo previsto.
D Capacidad de dar las minimas instrucciones para llevar a cabo las tareas que se

requieren para realizar una obra sencilla.

Tabla VI. Competencia especifica: Gerenciamient®dea. Diccionario de Competencias

Diccionario de Competencias

Fecha de elaboracion: oct-11

Competencia: Orientacion al Cliente

Definicion: Es la capacidad de explorar las necesidades y grado de
satisfaccion del cliente a los fines de mejorar la relacidn con los
mismos y superar sus expectativas por medio de una mejora en
la prestacion de los servicios y generacion de nuevos beneficios
a bajos costos.

Grado Comportamientos ejemplificadores

Capacida para conocer el negocio y los clientes en profundidad atendiendo sus

A necesidades y superando sus expectativas constantemente.
Capacidad para anticiparse en algo a las necesidades del cliente, logrando

i satisfacer los deseos detectados de los mismo.

c Capacidad para comprender al cliente y resolver sus necesidades, cumpliendo
con sus solicitudes mas obvias.

D Capacidad para tratar cordialmente al cliente e intetar satisfacer sus
necesidades, no logrando siempre su satisfaccion completa.

Tabla VII. Competencia especifica: Orientacion kéi@e. Diccionario de Competencias
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2.2. Elaboracion de un Diccionario de Comportamierts
Al igual que el Diccionario de Competencias, eldmnoario de Comportamientos es de facil
acceso para todo el personal de la firma y se atreueen forma digital sin posibilidad de
modificacion en la red publica dentro de la carplet&istema de Gestidn Integrado. Este se elabor6 a
partir del Diccionario de Competencias y se llevéabo, solamente para los jefes de obra a los fines
de aplicar las evaluaciones de desempefio por cengas en ellos.
Cada una de estas competencias presenta una leseepdion de su significado y esta
desglosada en cinco niveles que implican una iostate desarrollo y un determinado puntaje:
* A Excelente: la persona ha logrado el maximo deBarposible de la misma, y esto
implica 1 punto.
B Muy bueno: la persona ha logrado desarrollaotapetencia en un nivel muy alto,
pero en un paso anterior al maximo. 0,75 puntos
e C Bueno: la persona se encuentra en un muy bueincate desarrollo de la
competencia y se le asigna 0,5 puntos
* D Regular: la persona esta en los primero pasa@n (proceso) de desarrollo de la
competencia en cuestiéon. 0.25 puntos
* No desarrollada: la persona no ha desarrollador@etencia en ningun aspecto, para
lo cual obtiene puntaje 0.
Més adelante, en las tablas namero VIII a la XI¥, rmuestraran las competencias del

Diccionario de Comportamientos con cuatro ejemgsomportamientos por grado de desarrollo.

2.3. Evaluacion y calculo del puntaje final

Previo a realizar la evaluacion, se llevé a cabourso sobre los objetivos de la evaluaciéon de
desempefio, el método que se utilizaria, la pelttatic—que seria por obra-, los errores que se puede
cometer a la hora de evaluar, el formato y el calgacomunicacion por el que se enviarian las
evaluaciones. Este curso se dict6é para todos legauiciparon de alguna forma en las evaluaciones,
a los fines de que el personal pudiese evacuanasgdudas, reduciendo sus ansiedades. Asi mismo
las evaluaciones estuvieron acompafnadas por undgtigd que resumio los puntos de la capacitacion
dada.

Como bien se ha mencionado, la firma Omnitronic . ScAmenzara por evaluar las
competencias de los jefes de obra y dado que gént@ra vez que la firma implementa un método
como tal, comenzara con evaluaciones verticaledalelde Area de Obra y Proteccion Catddica y los
mismos jefes al autoevaluarse. En este tipo daiasi@nes verticales hay un tercer evaluador: el
inmediato superior del Jefe de Area, que en este aictico es el Director de la empresa, per@él n

accedio a evaluar con la justificacion del pocaacto que tiene con los evaluados.
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Entonces en una primera instancia, para la reédizate la evaluacibn por competencia de
los jefes de obra se envia al Jefe de Area de YBervicios de Proteccion Catodica, un archivo de
Excel que cuenta con:

» Instructivo: con los objetivos, conceptos de compeis y pasos para llevar a cabo la
evaluacion por competencias. Este presenta eraldia de célculo y esta protegido para
gue no pueda modificarlo.

Diccionario de Comportamientos

Fecha de elaboracién: oct-11

Competencia: Iniciativa

Definicion: *Presentacion de propuestas y sugerencias
eAdaptabilidad al cambio
eDeteccidn de oportunidades y elaboracion de estrategias

Grado Comportamientos ejemplificadores Puntuacion

A Excelente Presenta propuestas y cambios innovadores que producen transformaciones
importantes.
Se adelanta a posibles problemas y disefia estrategias buenas

Detecta oportunidades de mejora para su drea o negocio

Motiva a sus colaboradores y los involucra en la toma de decisiones

B Muy Bueno Elabora propuestas interesantes para su dreay dreas vecinas

Crea oportunidades y minimiza problemas a mediano plazo

0,75
Resuelve las crisis surgidas en el corto y mediano plazo !

Se adapta facilmente al cambio, creando nuevos procedimientos y formas de
trabajo
C Bueno Actla rapidamente y toma decisiones oportunas

Elabora planes para anticiparse a situaciones criticas .

0,5
Resuelve los problemas, compartiendo con sus compafieros su experiencia !

Aportas ideas y sugerencias para cumplir con los objetivos del drea.

D Regular Lleva a cabo acciones ya planificadas, pudiendo realizar algunos ajustes.

A veces propone nuevas formas de trabajo que se adaptan a situaciones simples
del entorno.

0,25
Enfrenta los problemas cuando se le presentan.

Reconoce oportunidades obvias y saca provecho para su trabajo.

No Desarrolada No propone cambios innovadores en su trabajo, ni para el drea.
Le cuesta anticiparse a posibles oportunidades o problemas.
No se preocupa por buscar oportunidades de mejora.

Ante cambios del entorno, responde con soluciones estandarizadas.

Tabla VIII. Competencia cardinal: Iniciativa. Diociario de Comportamientos
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Diccionario de Comportamientos

Fecha de elaboracién: oct-11
Competencia: Orientacion a los resultados

Definicion: eCapacidad de orientar todos sus actos al logro esperado

eCapacidad de admnistrar exitosamente los procesos de la empresa a fines
de mejorar su productividad y satisfaccion de los clientes
eFijacion de metas altas dentro del marco de la estrategia organizacional

Grado Comportamientos ejemplificadores Puntuacion

A Excelente Organizay planifica actividades previendo incrementar competitividad de la
organizacion y satisfaccion a sus clientes
Estimulay premia actitudes y acciones de sus colaboradores orientadas a
promover la mejora continua
Brinda permanentemente apoyo y sugerencia para mejorar la efectividad de los
procesos y servicios brindados
Fija parasiy para otros parametros para superar los estandares de desempefio,
asi como recompensa esfuerzos y buenos resultados.

B Muy Bueno Trabaja con objetivos claramente definidos y desafiantes

Disefiay utiliza indicadores de gestion para mediry comparar los resultados
obtenidos

Resuelve situaciones donde se requieran modificaciones en pos de evitar
importantes desvios

Ofrece orientacién y feedback a sus pares y subordinados.

0,75

C Bueno Ante insatisfacciones de su trabajo hace modificaciones especificas para
conseguir ciertas mejorias
Analiza la situacion actual y establece planes para la satisfaccion del cliente
externo o interno 05
Da asesoramiento a quien lo solicta para beneficiar el desempefio del grupo ’
Chequea regularmente los informes de gestion para evaluar el grado de
consecucion de los objetivos

D Regular Logra comprometerse en los proyectos en los que participa y cumple con su
parte eficientemente.
Expresa frustracidn ante la ineficiencia o pérdidad de tiempo pero no encara
mejoras a menos que sean solicitadas 0,25
Esta atento a los tiempos de realizacion del trabajo

Cumple adecuadamente con los procesos establecidos

No Desarrolada Presenta dificultades para crear un ambiente propicio para estimular mejoras
en su trabajo
Se guia por estandares de desempefio de baja exigencia

Le cuesta cumplir con objetivos exigentes y tiempos de entrega de trabajos

Ignora los datos producidos de la gestion y minimiza la informacién que provee

Tabla IX. Competencia cardinal: Orientacion losufados. Diccionario de Comportamientos
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Diccionario de Comportamientos

Fecha de elaboracién: oct-11

Competencia: Responsabilidad

Definicion: eCompromiso por la autodireccion y cuidado por los recursos materiales y humanos
ePreparacion de la documentacién interna y externa
eCumplimiento de las normas de seguridad del personal y medio ambiente

Grado Comportamientos ejemplificadores Puntuacion
A Excelente Es conciente de laimportacia de la autodireccidn y de sus compafieros para
agregar valor alaempresa.
Se fija altos objetivos, exigiendose en plazos y mejorando la calidad del trabajo
comprometido. 1
Atiende rigurosamente a los plazos y elabora con suma calidad la
documentacién a presentar en laempresay los clientes
Muestra fuerte compromiso en el uso de las normas de seguridad para el
personal y medio ambiente.
B Muy Bueno Comprende laimportancia de autodirigir un grupo y el peso de estas
consecuencias.
Su responsabilidad es acorde a su puesto de trabajo, aunque a veces supera las
expectativas. 0,75
Esta siempre atento a cumplir con los plazos y calidad de los informes 'y
documentacion a presentar en laempresay a los clientes
Utiliza y fometa el uso de las normas de seguridad para el personal y el medio
ambiente.
C Bueno Logra comprometerse en los proyectos en los que participay cumple con su
parte eficientemente.
Trabaja en funcidn de los objetivos planeados.
0,5
Cumple con los plazos y calidad pautada en los informes y documentacién a
presentar.
Cumple con las normas de seguridad para el personal y medio ambiente.
D Regular Realiza sus tareas cuando cuenta con alto grado de apoyo de un par o superior.
Sus trabajos suelen aceptarse en los minimos términos de calidad.
0,25
Cumple con los plazos pactados, pero tomando los margenes de tolerancia
previstos
Cumple con las normas de seguridad minimas.
No Desarrolada Sus trabajos son probres y dificilmente alcanzan los objetivos.
Realiza las tareas a su ritmo y muchas veces demora la realizacion de obras.
) . . ] ) 0
Le cuesta cumplir con plazos y calidad minima prevista con la documentacién a
preparar.
No cumple con todas las normas de seguridad para el personal y medio
ambiente.

Tabla X. Competencia cardinal: Responsabilidadcioiario de Comportamientos
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Diccionario de Comportamientos

Fecha de elaboracion: oct-11

Competencia: Liderazgo

Definicidn: eDireccidon de equipos de trabajo y orientacion a los resultados
eSinergia y uso de las fortalezas de los miembros del equipo
eRetroalimentacion, compromiso y motivacion

Grado Comportamientos ejemplificadores Puntuacion

A Excelente Promueve clima de fluida informacién, mutua confianzay sinergia grupal.
Posee una vision estratégica, establece claramente los objetivos e indica el
rumbo.

Crea compromiso en sus trabajadores, evalua, motiva y retroalimenta.

Detecta con claridad y aprovecha las fortalezas de cada miembro.

B Muy Bueno Considera valiosos a los miembros del equipo y se comporta de manera de
conservarlos dentro del equipo.
Adopta herramientas y procedimientos para mejorar el rendimiento del
equipo. 0,75
Indica claramente las metas de las tareas subordinadas a la visién y mision de la
organizacion.
Logra, con esfuerzo una buena comunicacién en el grupo y entre los niveles
organizativos.

C Bueno Orienta al equipo hacia el logro de los objetivos propuestos.

Encomienda a cada miembro del grupo algunas tareas y responsabilidades, pero
mantiene todo bajo su estrecho control.
No interfiere en las relaciones del personal, excepto ante problemas que
obstaculicen el desarrollo de |a tarea.
Busca que los miembros de su equipo cuenten con las herramientas minimas
necesarias.

D Regular Organiza bien a su gente para proyecto sencillos.

0,5

Brinda orientaciones basicas de procedimientos de trabajo.

0,25
Aparentemente mantiene un canal de comunicacién. ’

Sélo si se le solicita actia frente a posibilidades de capacitacién y mejora.

No Desarrolada  Se dirige con formalidad y distancia al grupo.

Suma los informes finales de cada miembro y elabora individualmente el
trabajo final.

Produce demoras en el trabajo, ya que no conoce las fortalezas de los miembros
del equipo.

No facilita la comunicacién, ni consigue que sus colaboradores participen de sus

objetivos.

Tabla XI. Competencia especifica: Liderazgo. Dineito de Comportamientos
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Diccionario de Comportamientos

Fecha de elaboracién: oct-11

Competencia Comunicacion

Definicion:  eDistribucién de la informacién relevante, exacta y oportuna
eEfectividad e impacto de las ideas
eHabilidad de escucha y empatia con los jefes, pares y subordinados
Grado Comportamientos ejemplificadores Puntuacién
A Excelente Comparte informacién relevante con sus colaboradores y entre dreas de la
organizacion, retroalimentando.
Comunica sus ideas en forma clara, eficiente y fluida, impactando en la
audiencia 1
Obtiene y conoce informacion de otros que sirven de soporte paralatoma de
decisiones
Escucha atentamente a los demas, con empatia y detecta requerimientos,
emociones y necesidades
B Muy Bueno Comparte informacion relevante con su gente
Se preocupa por trasmitir los objetivos planeados con claridad
. L . - . 0,75
Presenta disposicidn para escuchar a los demas, y facilmente interpreta lo que
piensan y necesitan sus compafieros
Verifica que el mensaje haya sido entendido, ajustando su manera de
expresarse
C Bueno Distribuye informacién pertinente con sus paresy colaboradores.
Mantiene informados a sus colaboradores sobre tareas y avances.
. . . . 0,5
Trata de comprender las ideas del resto, cuestionando algunas situaciones.
Da retroalimentacién a sus empleados cuando se le requiere
D Regular Es insuficiente lainformacién que comparte con los demas.
Trasmite sus ideas e instrucciones con esfuerzo, y no se preocupa por obtener
feedback. 025
Utiliza poco los canales de comunicacidn entre los niveles jerarquicos. !
Sélo cuando hay emergencias o dificultades en las tareas, se preocupa por
escuchar a los demas.
No Desarrolada No comparte informacién relevante con otros.
Presenta grandes dificultades para trasmitir sus ideas y comunicar mensajes.
. U, - 0
No adapta el mensaje ala audiencia, ni verifica su comprension.
Considera que sélo sus opiniones son relevantes, minimizay ridiculiza la
opinidn de los demas.

Tabla XlI. Competencia especifica: Comunicaciérccizinario de Comportamientos
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Definicion:

Competencia: Gerenciamiento de Obra

*Manejo del presupuesto y coordinacion de obras
eEficiencia en la utilizacion de recursos materiales

eUso responsable y efectivo de los recursos de la empresa

Diccionario de Comportamientos

Fecha de elaboraciéon: oct-11

Grado

Comportamientos ejemplificadores

Puntuacion

A Excelente

Presupuesta y coordina obras exitosamente, haciendo uso de herramientas

existentes e innovadoras.

Establece criteriosamente las prioridades, usando creativamente los recursos

para alcanzar los fines prefijados.

Utiliza con maxima eficiencia y responsabilidad los recursos humanos
materiales de la empresa.

Mantiene dirigido y motivado al grupo humano, escuchando y
retroalimentando.

y

B Muy Bueno

Dirige e integra el trabajo ante tareas complejas.

Planifica, listando y adviertiendo necesidades de recursos humanos y
materiales.

Hace seguimiento del desarrollo del trabajo para no desviarse de los objetivos

planificados.

Se compromete con el grupo, logrando buena comunicacion y resultados.

0,75

C Bueno

Se organiza y comunica los alcances del proyecto, controlando el resultado.

Administra los recursos que se hayan dispuesto en pos del objetivo.

Hace aportes concretos para que el equipo no pierda de vista el objetivo.

Brinda feedback para mejorar el desempefio, corregiry premiar.

0,5

D Regular

Maneja correctamente sus propios plazos, actividades, tiempos y gastos.
Daintrucciones detalladas y sugerencias para el cumplimiento de las tareas.
Realiza algunas acciones formales demostrando cuidado por los recursos.

Cuando detecta que el equipo presenta un bajo desempefio, actla para volver a

motivarlos.

0,25

No Desarrolada

Encuentra dificultades para planear o redireccionar recursos ante cambios.

Frecuentemente no cumple con los objetivos esperados del equipo.

No es criterioso a la hora de asignar y cuidar responsablemente los recursos

empleados.

Se ocupa escasamente de mantener motivado al grupo y de evualuar su

desempefio.

Tabla XIlll. Competencia especifica: GerenciamiatgdDbra. Diccionario de Comportamientos
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Competencia: Orientacion al Cliente

Diccionario de Comportamientos

Fecha de elaboracion: oct-11

Definicidn: eExploracidon de las necesidades y grado de satisfaccion del cliente
*Relacidn con los clientes y cumplimiento con los requerimientos del mismo.
*Mejoramiento de los servicios y generacién de nuevos beneficios a bajo
costo destinados a aumentar la satisfaccion del cliente

Grado Comportamientos ejemplificadores Puntuacién

A Excelente Conoce el negocio y las verdaderas necesidades del cliente.

Constantemente explora las necesidades del cliente e intenta satisfacerlo.

i i ) - 1
Logra que los clientes se sientan importantes, cumple con sus requerimientos y
mantiene buena relacién con ellos.
Frecuentemente propone nuevos beneficios, que a bajo costo incrementan
considerablemente la satisfaccion de los clientes.

B Muy Bueno Estudia en profundidad de las necesidades del cliente, explorando inquietudes
y problemas.

Asume la responsabilidad de resolver los problemas del cliente.
3 . 8 0,75
Hace mas de lo que realmente el cliente esperay es proactivo.
Crea unaimportante relacion con el cliente y hace todo lo que estd a su alcance
para satisfacerlo.
C Bueno Posee un trato cordial y amable con el cliente.
Comprende rapidamente las necesidades del cliente y da respuesta a las
mismas. 05
Se preocupa por dar seguimiento a las necesidades de los clientes para verificar !
su satisfaccion.
Atiende alas solicitudes y requerimientos del cliente.
D Regular Es atento y respetuoso con los clientes.
Responde rapidamente a problemas sencillos o solicitudes simples del cliente.
- . - . - ; 0,25
Muestra interés para corregir errores y mejorar la atencion de sus clientes.
Releva los pedidos y solicitudes del cliente cuando toma contacto con ellos.
No Desarrolada No se preocupa por investigar las necesidades o expectativas del cliente.
Brinda una respuesta negativa a los clientes y no soluciona los problemas que
se presentan. 0
Tarda en dar respuesta a los cliente frente a situaciones de baja complejidad.
Tiene dificultades para interpretar los deseos del cliente y las necesidades del
negocio.

Tabla XIV. Competencia especifica: Orientacion kéi@e. Diccionario de Comportamientos
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» Diccionario de Competencias: Si bien esta siemme alcance, para su comodidad, en las 7
siguientes hojas de Excel se les vuelve a col@do tlas competencia cardinales como las
especificas que se les exige a los jefe de obrabia se encuentra protegido para prohibir
su modificacion, ya que solo servira de lectura.

* Planilla para el registro de la “evaluacion de dgs&io por competencia’ para cada
evaluado. Seran tantas hojas de célculo como gefebca hayan y dentro de las mimas solo
se podra modificar una columna que indica “caldicaqui” del cuadro calificador, como
explica su instructivo.

El procedimiento tipico de las evaluaciones porpetencias es que el jefe de area identifique
los comportamientos de cada jefe de obra y losimla a determinados ejemplos de un nivel logrado
de desarrollo de competencia para lo cual le goorege una puntuacién anteriormente detallada. En
el caso de que los ejemplos de comportamiento wdUa&do correspondan a distintos grados, se
acordd con las autoridades de la firma de promddmrpuntajes y seleccionar el rango al que
corresponda el resultado, por ejemplo si el promedi0,65 se encontraria dentro de la calificagen
C Bueno.

Otro punto fue el calculo del puntaje final, a leaca cada competencia se le asigné un
porcentaje de importancia, siendo la suma el 10D&esta manera se multiplicaba la calificacion
dada por el evaluador y el porcentaje de ponderapié puede ser definitivo en el resultado firedl d
evaluado, asi brindarle mas peso a aquellas congi@eque son mas relevantes o mas necesarias.
Las autoridades de Omnitronic S.A. determinaronagua competencia tenia igual importancia por el
momento, por lo que cada competencia tiene un p@jeede importancia del 14,3% (100%/7) y
ponderaria por igual el resultado final.

En el anexo lll se encuentra el instructivo paijefel de area de obra y servicios de proteccion
catddica y se puede observar un ejemplo de evalugatalculo del puntaje final del evaluador AA al
evaluado PP.

En la segunda instancia tenemos la autoevaluaeidasdiefes de obra, a quienes también se
les envia un archivo de Excel con:

» Instructivo: con los objetivos, los conceptos dmpetencias y los pasos para llevar a cabo la
evaluacion por competencias. Esto se presentammara hoja de célculo y esté protegido
para que no puedan modificarlo.

» Diccionario de Competencias: Si bien esta siem@e alcance, para su comodidad, en las 7
siguientes hojas de Excel se les vuelve a col@gdo tlas competencia cardinales como las
especificas que se les exige a los jefe de obrabiEa se encuentra protegido para prohibir

su modificacion, ya que sélo servira de lectura.
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* Planilla para el registro de la “autoevaluaciérddeempefio por competencia”. Dentro de las
misma solo se podra modificar una columna que @ndalifiquese aqui” del cuadro
calificador, como se explica en el instructivo.

El jefe de obra al autoevaluarse ha recibido lasmas indicaciones que su superior:
seleccionar sus comportamientos mas frecuentetjfidarlos con los descriptos en el diccionario de
comportamiento, y calificarse segun los mismoseEraso que sus comportamientos correspondan a
distintos niveles tendran la opcion de promediaelgccionar el puntaje asi como se le explicéfal je
de area de obra y servicios de proteccion catédica.

En el anexo IV se podra observar el instructiveafdas jefes de obra y hay un ejemplo de
autoevaluacion y célculo del puntaje final del aadb PP.

Como se puede observar en los anexos Il y IV egaen la evaluacion del jefe de area o en la
autoevaluacion ya figura el puntaje final de laificaicion, y a la misma le corresponde una
denominaciéon que fue acordada con las autoridades fines de catalogar el resultado. De esta
manera concluyeron que si la nota final es de Ib salificara de "experto”, menor 1 y hasta 0,75 de
"distinguido”, menor a 0,75 y hasta 0,5 de "norm@ai&nor a 0,5 y hasta 0,25 de "en proceso", menor
a 0,25 de "principiante" y cuando sea 0 de "no"apto

En la tabla namero XV se resumen los resultadadefinde las evaluaciones de desempefio,
gue se encuentran en el anexo lll y las autoevi@oes de los jefes de obra, que se encuentrassen |

anexos V.

Puesode

Nombre y Apellido "
Trabajo

Jefe inmediato superior

Obra que trabajo
durante el periodo de

Cantidad de
personal a

Resultado Final de la
Evaluacion tomada por
el superiorinmediato

Resultado Final de la
Autoevaluacion de los
jefes de obra(Anexo

rueba cargo
P 8 (Anexo lIl) V)

Cristian Baglione Jefede Obra |lefe de Area de Obra yServiciosde |YPFCIS DCGV

2 0,54 0,54
Proteccion Catodica
Carlos Peroche Jefede Obra |lefe de Area de Obra yServiciosde |CAMUZZI CIS DCVG A 036 064
Proteccion Catodica ’ :
Sergio Szymanski Jefe de Obra |lefe de Area de Obray Servicios de |YPF CIPOLLETTI & 057 064
Proteccion Catédica ’ .
Leonardo Martinelli | Jefe de Obra [lefe de Area de Obra y Serviciosde |YPFCIS DCGV 10 0,46 032
Proteccion Catédica
Oscar Cordoba Jefe de Obra |lefe de Area de Obra y Servicios de [CAMUZZI DISPERSORES 3 039 054

Proteccion Catédica /TECPETROL

Tabla XV: Resumen resultados finales de las evalnas y autoevaluaciones de los jefes de obra.

2.4 Comunicacion de los resultados de la evaluacion

En esta seccidn se procesaran los datos de laseimles llevadas a cabo, a los fines de
destacar los datos relevantes y que requiereniaspéencion, comparando los resultados obtenidos
en las evaluaciones realizas por el jefe de aresbd® las autoevaluaciones y el nivel de desarroll
minimo requerido para el puesto de jefe de obeabuSca obtener informacion util para la toma de
decisiones y el cumplimiento de los objetivos gsial@ecieron las autoridades de la firma al decidir

aplicar las evaluaciones de desempefio poniendraetiga el concepto de competencia.
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Resultados de Cristian Baglione

En el grafico siguiente, numero |, se comparanchicaciones que le otorgd el jefe de
Cristidn Baglione con los niveles de desarrolloim@s requeridos para el puesto de trabajo que
ocupa. En el mismo se observa comportamientos adesujue alcanzan el minimo necesario en cada
competencia, encontrando sélo una brecha positwdawor en la competencia comunicacién de un

nivel mayor: 0,75.

Comparacion de la evaluacion del desempeiio de Cristian
Baglione vs el requerido en el puesto

e=gun Evaluacion delJefe

el N ivel Minimo Requerido

Gréfico I: Comparacién de la evaluacion del desdropke Cristian Baglione vs el requerido en el puest

Su puntaje final es de 0,54 entre 0 como minimooptho el maximo, superando apenas el
promedio de los niveles exigidos (0.5) y por loldeaorresponde ser catalogado como personal que
presenta un desempefio normal que cumple con lgsnexas minimas requeridas para ese puesto de
trabajo.

Luego se comparan las evaluaciones del jefe dai@riBaglione con las autoevaluaciones, lo
gue permite determinar las diferencias entre lasmas y elaborar posibles conclusiones sobre las
interpretaciones que hace el jefe de obra sobcermportamiento. Ver gréafico a continuacion, nimero
Il.

En orientacion a los resultados y orientacién l@nte, este jefe de obra percibe su
comportamiento por debajo del nivel esperado, ocwand superior observa comportamientos que
cumplen con el minimo. En estos casos es posidebempleado no sepa que su comportamiento es
realmente bueno y lo que se recomienda es quéeeligearea felicite y refuerce su comportamiento,
motivando por medios factibles la frecuencia o risigad de los mismos. En cuanto a las

competencias en que el empleado se ha asighadmtajesuperior a lo que demuestran sus
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Nivel requerido vs Evaluacion del superiorvs Autoevaluacionde Cristian Baglione

1
09

038

g 9.0,75
0,7
06
Nivel de desarrollo
alcanzado

0,5

04

03

0,25
0,2

0,1

o : . . s
Ger Ori al

Orientacién a los - Py
resultados de obra Cliente

Itado dela luacié 05 | 025 0,75 | 0,75 | 0,75 05 025

Iniciativa

=== Nivel Minimo Requerido 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5
Calificacién del superior 0,5 0,5 0,5 0,5 0,75 0,5 0,5

Gréfico Il: Nivel requerido vs Evaluacion de supens Autoevaluacion de Cristian Baglione.
comportamientos, se sugiere poner a consideragiola entrevista de retroalimentacion, algunos
comportamientos buenos pero que no llegan al Biwekxplicar los motivos de esto ofreciendo ayuda
al empleado para alcanzar mejores resultados. Adiian, Cristidn y su jefe han tenido diferencias
la hora de evaluar el desarrollo de ciertas compgs, ambos consideren que presenta un desemperio

normal obteniendo de hecho el mismo puntaje fihak.

Resultados de Carlos Peroche

En el caso de Carlos Peroche, son varias las cempas que no cumplen con el nivel de
desarrollo requerido para el puesto. Iniciativesponsabilidad, liderazgo y comunicacion son
competencias que recibieron una puntacion del @b,debajo del 0,5 necesario. Ver grafico I
sobre comparacion del desempefio Carlos PerocHeacuerido en el puesto.

Como resultado, obtuvo una nota final de 0,36 detrajo del promedio del minimo requerido
(0,5), y por los tanto se cataloga como un desempe@ se encuentra en proceso de desarrollo para
alcanzar el nivel minimo necesario para un corréesenvolvimiento en el puesto.

A diferencia de los resultados que arrojo la evaéra que realizé el Jefe de Carlos, la
autoevaluacion presenta puntajes mas altos, pgr@ggomun ya que uno tiende a ser mas benévolo
consigo mismo. De hecho el resultado final es d&0una nota significativamente alta que si bien
debe ser traducida en un desempefio bueno y noembdiel sistema de evaluacion que implement6

la firma, no coincide con el de su superior inmexdia
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Comparacion de la evaluacion del desempeiio Carlos
Peroche vs el requerido en el puesto

N

/I " o050

=g Evaluacion de Jefe

=il N ivel Minimo Requerido

Gréfico Ill: Comparacion de la evaluacion del degeiio de Carlos Peroche vs el requerido en el puesto
En el siguiente gréafico, nimero IV, se pueden nasdas brechas entre ambas evaluaciones,
entre lo que se destaca ciertas competencias cferertias importantes, de 0,5 como:

responsabilidad, liderazgo y comunicacion.

Niver requerido vs Evaluacién del superior vs Autoevaluacién de Carlos Peroche

1

09

08

%o 0,75
07

Nivel de desarrolo

' \\
alcanzado : ’ . : =0 /ﬂ \W
| P

2,

#0225

Orientacién a - R R S ori ional
los resultados de obra Cliente

Iniciativa

ltado de la luacié 05 05 I 0,75 05
«=ii==Nivel Minimo Requerido 0,5 0,5 X X ), 0,5 0,5
wse=Calificacién del superior 0,25 0,50 0,50 0,50

Grafico IV: Nivel requerido vs Evaluacion del supewns Autoevaluacion de Carlos Peroche.

Para estos casos se recomienda tener una chaslatach de los alcances, deberes y
obligaciones del puesto y establecer objetivosopaies de mejora. Esto se sugiere acompafiar con
capacitaciones sobre como influenciar y trataeasg@nal para cumplir con los plazos y condiciorees d
entrega de los trabajos de obra, y hasta que iafiém se debe comunicar estableciendo canales
eficientes que permitan fluidez en los procesosuras de la empresa.
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Resultados de Sergio Szymanski
Sergio ha obtenido buenas calificaciones superahddnimo requerido en las competencias
de responsabilidad y comunicacion, logrando dastg su trabajo estas dos competencias fuertes en

él. En el resto cumple con los minimos del 0,5idwig Ver grafico V.

Comparacion de la evaluacion del desemperiio de Sergio
Szymanski vs el requerido en el puesto

emgmnEvaluacion delJefe

«=fil=N ivel Minimo Requerido

Gréfico V: Comparacién de la evaluacion del desdropmie Sergio Szymanski vs el requerido en el puesto

En cuanto a su nota final, alcanzé un 0,57, yesi lsorresponde a un comportamiento normal
gue cumple lo necesario para ocupar el puestofda@@obra, hay algunas competencias que se han
visto superadas en su rendimiento y levantan stajudemostrando un potencial prometedor en el
empleado.

En la autoevaluacién Sergio se terminé calificardo 0,64, una nota alta pero sigue
coincidiendo con el desempefio normal y bueno gugdda evaluacion de su superior. En el gréfico
VI, se podran ver sblo dos brechas que han difeedolas calificaciones de los evaluadores
anteriormente mencionados.

En las competencias de orientacion a los resultadiderazgo nétese una mayor calificacion
por parte del evaluado, si estos casos se considemao una sobrecalificacion, se recomienda que en
la charla de retroalimentacidén se seleccionen alg@emplos de conductas y se comente porque no
corresponde a comportamientos de desarrollo B yoquodria hacer para mejorarlos. A su vez deben
felicitarse los niveles conseguidos hasta puedemiprse las mas altas, todo esto a los fines de
mantenerlas o mejorarlas. Téngase en cuenta querapteado tiene perspectivas muy alentadoras y

hay que acompafiarlo en su crecimiento proporciariénds herramientas necesarias.
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Nivel requerido vs Evaluacion del superior vs Autoevaluacion de Sergio
Szymanski

a
v

Y o7 o7 =075
S SN N\
A AR N\ AR, ——

2

0
]
-]
2

=2
=
-

Iniciativa Orentacion’s Responsabilidad Liderazgo Comunicacion Gerenciamento, | SOrtentacion
los resultados - . de obra Cliente

e=g=mResultado de la Autoevaluacion 05 0,75 0,75 0,75 0,75 05 05

0,5 05
0,75 0,50 0,50

el ivel Minimo Requerido 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5

=== Calificacion del superior 0,50 0,50 0,75 0,50

Grafico VI: Nivel requerido vs Evaluacién del superior vs Autilaacion de Sergio Szymanski.

Resultados de Leonardo Martinelli

Segun los resultados que arroja la evaluacionupersor de Leonardo, este jefe de obra ha
logrado cumplir con el minimo de todas las compzéexn excepto en la orientacién al cliente que se
sitla en una nota inferior a la minima necesari@,8leVer grafico de puntos VII.

Comparacion de la evaluacion del desempeiio de Leonardo
Martinelli vs el requerido en el puesto

e=pmEvaluacion del Jefe

0,25 esflim ivel Minimo Requerido

Gréfico VII: Comparacion de la evaluacién del degefio de Leonardo Martinelli vs el requerido enusgto.
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De esta manera, su puntaje final se encuentra pst@bajo del promedio requerido, 0,46
contra 0,5; que implica una calificacién que nalida que su desempefno esta en proceso a alcanzar
lo minimo que se espera de ellos, pero se debadamteomo que esta muy cerca de ello.

En cuanto a su comparacion con la autoevaluagémocse ve en el grafico VIII, arroja un
resultado muy atipico: en casi todas las compeasratievaluado se ha calificado con notas mas bajas
qgue el minimo exigido y la nota de su superiorla&autoevaluacién su nota final fue de 0,32, lo que
si bien coincide con el tramo de desempefio en poade desarrollo que resultd de la evaluacion de su

superior, estd es notablemente inferior.

Nivel requerido vs Evaluacion del superior vs Autoevaluacion de Leonardo Martinelli

1
09 |
08 |
07

06 |

Nivel de desarrollo 45 |

alcanzado
04 |

03 }

02 |
0,1

o} g . =

2t Orientacion a " T Gerenciamiento Orientacion al
Iniciativa . : Responsabilidad Liderazgo Comunicaciéon g 5 2
de obra Cliente

los resultados
amtmRe sultado de la Autoevaluacion | 0,25 | 0,25 | 025 | 05 | 05 | 0,25 0,25
=N ivel Minimo Requerido | 05 [ 05 05 [ 05 | 05 [ 05 [ 05
Calificacion del superior 05 [ 0,5 [ 0,5 [ 0,5 | 05 [ 05 0,25

Gréfico VIII: Nivel requerido vs Evaluacion del sror vs Autoevaluacién de Leonardo Martinelli.

En este caso se debe revisar si la autoestimang@eado esta muy baja en cuanto a su
desempefio o las descripciones de los comportamsiestén correctamente formuladas. Como en las
demas evaluaciones no ha sucedido esto, estedrabajnclinard por lo primero recomendando
comenzar con una charla de retroalimentacion indisay describiendo los comportamientos que
presenta y cumplen con lo requerido. Asi mismo deligtarse por los niveles cumplidos y lograr un
compromiso y esfuerzo por aguel que falta: orieataal cliente, y por dltimo en la misma reunion
debe ofrecerse ayuda para superarse en todas e&egplridad a esta persona de que tiene capacidad
para hacerlo. Mas alla de la entrevista, para jmalen la competencia de orientacion al cliente se
puede entrenar al jefe de como escuchar e indagdmsenecesidades del cliente hasta ofrecerles

herramientas para tratar de solucionar las mismaigmpo y forma.

Resultados Oscar Cérdoba
En el caso de Oscar se encuentran tres competegmoiadebajo del minimo requerido:

iniciativa, orientacion a los resultados y geranmgento de obra. Ver grafico nimero IX.
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Comparacion de la avaluacion del desempeiio de Oscar
Cordoba vs el requerido en el puesto

=g Evaluacion del Jefe

=il N ivel Minimo Requerido

Gréfico IX: Comparacion de la evaluacion del desdiopde Oscar Cordoba vs el requerido en el puesto.

La calificacion final de este jefe de obra es @86 indica que su desempefio se encuentra en
desarrollo para alcanzar los niveles minimos redogr y de todos es el empleado que mas baja
calificacion ha tenido.

A comparacion de la evaluacién de su superiogut@evaluacion arrojé una nota final del
0,54, que se traduce en un desempefio normal yssepeun grado de desarrollo a la primera. En el
grafico numero X se pueden observar grandes diferergue presentan estas evaluaciones. Los
margenes mas importantes los tienen las compesedeianiciativa, orientacion a los resultados y

gerenciamiento de obra que tienen un 0,5 de distandre la calificacién de su jefe y la propia.

Nivel requerido vs Evaluacion del superior vs Autoevaluacion de Oscar Cordoba

1

09

08

0,7

0,6

Nivel de desarrollo

alcanzado

Orientacién a los o . L iamit Orit
resultados de obra Cliente

Iniciativa

—— Itado dela luacié 0,75 0,75 ) ) 0,75 0,25
=il Nivel Minimo Requerido 0,50 0,50 0,50 0,50
== Calificacion del superior 0,25 0,25 0,25 0,50

Grafico X: Nivel requerido vs Evaluacion del supens Autoevaluacion de Oscar Cordoba.
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En contraste con las brechas encontradas en efganterior, esta la comunicacion y la
orientacion al cliente donde se consideré que ceiroph el minimo, pero el trabajador se nota débil
en estas competencias. Es posible que el empledidmie esta situacion por una serie de erréneas
interpretaciones que hace sobre su comportamieqteyno es lo mismo que se requiere, con lo cual
hay que reforzar las explicaciones del alcancepdekto y acompafiarlo con capacitaciones que lo
ayuden a administrar los recursos en pos de cungiitos objetivos previstos por obra. Otro punto a
tratar con este empleado es el tema de las maiive€i e incentivos, que aparentemente no son
suficientes para provocar determinados conductzessaeias en la competencia iniciativa.

Informe consolidado de las evaluaciones por compeigias

A continuacién en el grafico nUmero Xl, se podr&tedminar las competencias que en
promedio los jefes de obra no superan o igualanieimo requerido y sobre las cuales se pueden
ofrecer herramientas de mejora, capacitacionegagjse promueve una situacién de autodesarrollo.
Esto Gltimo se puede aplicar para todos los jafesueconjunto, ya que si bien algunos cumplen con |
necesario, pueden mejorar su desempefié superaraesepuede brindar algo mas personalizado

trabajando con los jefe que no presentan un desengeseado en determinadas competencias.

Informe consolidado de las evaluaciones por
competencias
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Grafico XI: Informe consolidado de las evaluaciopes competencias.
La competencia iniciativa es la que requiere espatencion ya que tiene el promedio mas
bajo con 0,4 y est4 0,1 por debajo del minimo. $fe@ easo se sugiere indagar en la entrevistausiaes
cuestion de motivacion o estan muy acostumbradadoaservir a 6rdenes directas de sus superiores.

En la misma reunidn es aconsejable invitarlos aatoimciativa en ciertos aspectos en que se crea
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conveniente, y a demostrarse abiertos e interesadespropuestas y sugerencias que pueda aportar el
empleado.

Otra competencia con promedio mas bajo que el mieisnorientacion a los resultados, y esta
es una competencia que tiene que ver con ladijade objetivos claros por la cual se puede entrena
al empleado a establecerlos y a mediar con mdtrsnedias para facilitar su concrecién. En la misma
situacion se encuentra la competencia de liderazggpara mejorarla se podria planificar
capacitaciones sobre técnicas que faciliten lacdid@ y el uso inteligente de las fortalezas de las
personas que conforman el equipo tras el logrobieitivo. Otra competencia con promedio de 0,45
es la de gerenciamiento de obra que estd muy oekda con las otras dos anteriores, y en esta
ocasion se puede recomendar que su superior onpérseparado acompafie al jefe de obra en la
planificacién o programacion de algunas obras pgasaobtenga mayor experiencia. Y por dltimo, y
con el mismo puntaje se encuentra la competenciaridatacion al cliente, otra competencia que
puede enriguecerse con algunas técnicas de idewtdn de las necesidades del cliente, como ofrecer
medios para dar tratamiento y buscar satisfacenisimias, hasta organizar reuniones previas abinici
o durante la obra relevando pedidos del cliente.

Solo dos promedios han logrado alcanzar el minmgoierido, y uno de ellos pertenece a la
competencia responsabilidad, y justamente estiaes para la organizacion por lo que tiene que ver
con el compromiso por la salud de los trabajadgresguridad del medio ambiente que promueve la
empresa. Otro punto que también incluye es el dorigito en los trabajos e informes en los plazos y
calidad pautados. Al ser tan importante, se reaumai€ontinuar con las capacitaciones y tratamientos
gue se estan llevando con las normas ISO vy laaaidic de su Sistema de Gestidn Integrado, que han
demostrado resultados. La otra competencia es doauidn, y no menos relevante que las demas, es
fundamental para articular el resto. Siempre edtiposy recomendable reforzar esta competencia
estableciendo canales factibles y seguros con fosmarefijados para asegurar un eficiente

intercambio de datos, y promoviendo reuniones ahasarlas informales.

Comparacion de los resultados de todos los jefes diera

Como se podra observar en el siguiente grafico atead, numero Xll, se encuentra la
comparacion de los resultados de la calificaciotodgefes de obra por competencia requerida en su
puesto de trabajo (llevada a cabo por el jefe éa de obra y proteccion catddica). Esto es corvmoti
de destacar aquellos empleados con desempefio asaperpermitiendo un ranking que facilite
decisiones de compensacion y premiacion por sajraBdemas es oportuno aprovechar tales datos
para asignar obras de clientes claves y proyecimpmmmetedores para la firma a jefes que sean mas

capaces 0 sea mas probable que obtengan resudtdtiz®s en sus trabajos.
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Comparacion del desempeiio de los Jefes de Obra
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Graéfico XII: Comparacion del desempefio de los jefesbra.

En el grafico anterior, aquellos jefes que han d#grado mejor desempefio estan ordenados de
izquierda a derecha, por lo que facilmente sendjgé que Sergio ha obtenido los mejores resultados
con dos competencia sobresalientes (responsabifi¢adnunicacion), le sigue Cristian con sélo una
gue supera el minimo requerido (comunicacion), gdueon casi todas cumpliendo con el nivel
necesario se encuentra Leonardo, Oscar con trepetentias débiles (iniciativa, orientacion a los
resultados y gerenciamiento de obra) , y muy cpeeca a lo Gltimo se encuentra Carlos con cuatro de

siete competencias bajo el grado de desarrollceratp

CONCLUSION

Las evaluaciones por competencia permitieron nleslidesempefios de los jefes de obra de la
firma Omnitronic S.A. a partir de la identificaci@® comportamientos observables. Gracias a este
sistema de evaluacién se pudo determinar los siagedesarrollo alcanzados por cada jefe en cada
competencia, y calcular un puntaje final que arujdesultado global del rendimiento contenidoesntr
“no apto” hasta “un excelente”.

Previo a realizar estas evaluaciones la firma tyw® aplicar un modelo por competencia que
consistié en identificar las competencias genenalespecificas necesarias para asegurar un correcto
desempefio en el puesto de trabajo, codificando ielcidhario de Competencias y de
Comportamientos. También, se tuvo que establesenikeles de desarrollo requeridos para cada
competencia de los jefes de obra y en este casautaridades estudiaron y acordaron que en tedas s
necesitaba un grado “Bueno” de puntaje 0,5.

Debido a que Omnitronic S.A. nunca habia implentmtavaluaciones para medir los

rendimientos de sus empleados antes de este trdeajavestigacion, se aplicé un sistema de
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evaluaciones de desempefio por competencias en f@rtieal. En este, intervino el jefe inmediato
superior del evaluado: jefe de area de obra y Gerdie proteccion catddica, y los jefes de obras al
autoevaluarse, quienes llevan a cabo los proydet@sgenieria, instalacion, montaje 0 mantenimiento
de los sistemas de proteccion catddica. Cuandoesaluaciones verticales, el Director, superior
directo del jefe de area siguiendo la linea jerigequdeberia participar, pero no accedié explicando
gue mantiene escaso contacto con los jefes deyokuarabajo. En cuanto a su implementacion fue
bastante sencilla, ya que se distribuyeron archiliggalizados que contenian el instructivo, el
Diccionario de Comportamientos y un cuadro calfmadonde debian seleccionar las calificaciones
posibles de cada competencia: no desarrolladalareduieno, muy bueno y excelente. A cada uno de
esto corresponde un puntaje numérico que ponderadogn una nota final.

En el caso de las evaluaciones realizadas pasfeetlp area de obra y servicios de proteccion
catddica, se pudo llevar a cabo una escala desodtados finales obtenidos, entre 1 como maximo y

0 como minimo, segun se muestra en la siguienke tainero XVI:

N° Jefe de Obra Nota final
1|Sergio Szymanski 0,57
2|Cristian Baglione 0,54
3|Leonardo Martinelli 0,46
4|Oscar Cordoba 0,39
5|Carlos Peroche 0,36

Tabla XVI: Escala de los resultados finales deeladuaciones de los jefes de obra

Los dos primeros puntajes corresponden a catalmgexide un “desempefio normal” y los
otros tres a un “desempefio en proceso”, sin embangmno ha obtenido resultado finales extremos
gue impliquen calificantes de “expertos” o “distidps”, o por el contrario de “principiante” o “no
apto”. También indica que hay jefes que no se desBaron sobre los minimos requeridos de 0,5,y
son los que necesitan desarrollar algunas compasepara no comprometer los recursos de la
organizacion o la satisfaccion de los clientesci&anto al ranking que ha arrojado esta comparacion
entre los jefes de obra, se sugiere aprovechairdstanacion para establecer un régimen de carrera
de formacion profesional, una politica de compeinsas y/o premiaciones por rendimiento, o hasta
simplemente tenerla en cuenta a la hora de asigraobra comprometedora o importante para la
firma.

La aplicacion de las autoevaluaciones demostrdlteels finales mas altos que los de su
superior en el 60% de los casos. Distinto fue gpgamplo, el caso de Cristidn Baglione cuya notal fin
coincidid, pero no asi en las de sus calificaciandiiduales por competencias. Es por este motivo
gue se sugiere aprovechar la entrevista de ratreatacion para aclarar porque los comportamientos
no han sido suficientes en algunos casos o0 pogju® han sido en otros, proporcionando

herramientas y apoyo, como felicitando o premiatwEndo asi corresponda. Si bien, este método es
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reconocido por reducir mas que muchos otros losresrde subjetividad al comparar hechos
observables y concretos, se debe entender qud ummgento de evaluarse es mas benévolo consigo
mismo. Lo que no concuerda es cuando hay caso®, ebde Leonardo Martinelli, en donde él se ha
calificado muy por debajo de su superior, y poo € necesario acordar con él una reunién para
revisar los motivos de esas diferencias. Igualmestas autoevaluaciones han sido de mucha ayuda,
para reforzar la comunicacion de los alcances igatibnes del puesto.

En el andlisis que se hizo por jefe de obra serm@taron necesidades individuales de
desarrollo y el caso mas complejo lo presentd &afleroche con competencias como iniciativa,
responsabilidad, liderazgo y comunicacion bajoieimmo necesario. Respectivamente se sugiere:

* Revisar los temas en los que el jefe de obra debeervenir y anticiparse para su solucion en
la entrevista de retroalimentacién. Otra altermats invitarlo a listar posibles problemas
antes de salir a obra y elaborar posibles estet@gsoluciones como ejercicio de rutina.

» Estudiar la programacién de las actividades de phra conseguir mejoras en términos de
calidad y plazos. También seria positivo, colocaentivos, como: mejoras salariales o
tiempos de descanso.

* Implementar cursos de coaching para desarrollailidedes conductuales propias del
liderazgo, que se traduce en influenciar a lasop@s que se tiene a cargo para conseguir los
resultados deseados, identificar las fortalezatosléntegrantes del equipo de trabajo para
orientarlas tras el objetivo, mejorar la comuniéacy la habilidad de escucha, despertar el
cuidado e interés por el crecimiento de su grupdral@ajo y otros aspectos que seran de
utilidad para el jefe de obra.

» Identificar qué informacion es oportuna, exactgfiable para trasmitir a las distintas areas
qgue lo requieren durante la entrevista de retraaitacion y seguirlo ejercitando después.
También es recomendable establecer reuniones previdurante la ejecucion de obra para
mejorar la obtencion de datos o en caso de n@asble exigir un formato de informes
periédicos.

Oscar Cordoba obtuvo tres puntuaciones bajo elnmoirén las competencias de iniciativa,
orientacion a los resultados y gerenciamiento da,gbpara mejorarlas se recomienda:

* Entrevistar, para identificar cuales son sus ractones en un intento de incentivarlo en pos
de lograr comportamientos proactivos y no reactivogtarlo a listar posibles problemas u
oportunidades que puedan aparecer antes de salliran y estudiar las soluciones o
tratamientos factibles.

» Acordar, durante la entrevista de retroalimentgcafnjetivos personales de cumplimiento de
los trabajos acordados con cliente, en cuanto zoglgroductividad y calidad. También, se

sugiere establecer junto al jefe de obra resultadedios que debera ir alcanzando para
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facilitar su tarea final, y revisarlos peridédicangenstudiando sus desvios y determinando las

causas para atacar el problema. Otra forma eseofiecentivos monetarios, en especie 0

alargando su tiempo de descanso por meta logrady, @ su equipo de trabajo.

» Administrar eficientemente los recursos materigldsumanos, organizar correctamente las
actividades, y cumplir con los objetivos de la obemtro de lo presupuestado, se puede
mejorar en base a la experiencia de uno mismalg latros. Para ello, se sugiere solicitar que
acompafie a algun compafiero que tenga muy desdarolsta competencia, en la
planificacién y ejecucion de alguna obra o hasthcapun benchmarking externo con
empresas que la firma tenga buena relacion.

Leonardo Martinelli s6lo posee una competencia goecumple con el nivel exigido de
desarrollo, que es: orientacién al cliente, y @gnadarlo se propone entrenarlo de manera que 0o sél
identifique las necesidades del cliente, sino quearticipe a los requerimientos del mismo. Asi
también es necesario establecer un procedimierntt@loi@o que contenga las actividades posteriores a
las salidas a obra como la preparacion de infoynelsseguimiento o control de los resultados del
trabajo. Otra posibilidad es hacerlo participateenencuestas de satisfaccion al cliente y comtdaica
los resultados para que pueda reflexionar sobramismos y mejorar en los puntos en los que
intervenga.

Los otros dos jefes de obra no han obtenido remdtdajos, pero eso no significa que no
puedan reforzar sus comportamientos gracias mpéementacion o participacion en algunas de las
actividades que mas arriba se recomendaron. D@hpata aprovechar la inversion de los recursos o
el tiempo que la empresa podra dedicarle a una et@mgia, se elabord un informe consolidado que
determind: que en promedio solo las competencigigoresabilidad -alcanzando justo el minimo- y
comunicacion -superando en so6lo 0,05 el minimo-pteimcon lo exigido, y el resto se encuentra por
debajo del 0,5. Por lo que si se pensara en elabarproyecto de desarrollo de desempefio global de
los jefes de obra, se sugiere establecer priorsdgdenpezar con las competencias mas criticas como
iniciativa, que es aquella que se encuentra comguld mas bajo: 0,4. Luego con 0,45 se puede
planificar o brindar tratamiento a las competescie orientacion a los resultados, liderazgo,
gerenciamiento de obra y orientacion al clientep@se recomendd en el apartado 2.4.

Esta herramienta de evaluacion ha permitido mddiesempefo de los jefes de obra de la
empresa Omnitronic S.A., resultando la determimadé los grados de desarrollo alcanzados por
competencia. Ademas al implementar los concepta®ugetencias surgié la oportunidad de mejorar
la comunicacién de las funciones del puesto, wrifiel lenguaje de las exigencias del mismo y
facilitar a los evaluadores la comparacion del ohgsfio real con el deseado. A su vez, las notas
finales y las calificaciones individuales por cotemeias, de las evaluaciones y las autoevaluagione
sirvieron como base de datos para procesar unartamp@ informacion que sera de mucha utilidad

para la toma de decisiones en la organizacion. idgaaen adelante, la firma deberd estudiar la
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posibilidad de utilizar tal informacion e inverius recursos en pos de continuar buscando el cambio
gue desea: mejorar el desempefio de sus empleadohiéh esta en ella la decision de seguir
implementando este tipo de evaluaciones por comgpietgpara perfeccionarla y llevarla a otros

niveles que implican mayores beneficios, como asreValuaciones de 180° o 360°.

88



Aplicacién de Técnicas del Area del Personal. Eagitin de Desempefio por Competend 2012

BIBLIOGRAFIA

ALBAJARI, Verdonica y MAMES Sergio. (2005)La Evaluacion Psicolégica en Seleccion de

Personal: Perfiles mas frecuentes y técnicas miéizagdas Buenos Aires: Editorial Paidos.

ALLES, Martha. (2007Desempefio por competencias. Evaluacion de 3®0&nos Aires: Ediciones
Granica.

ALLES, Martha. (2007pPiccionario de comportamient®uenos Aires: Ediciones Granica.

ALLES, Martha. (2007pPiccionario de preguntas. Gestion de competend@agnos Aires: Ediciones
Granica.

ALLES, Martha. (2007Elija al mejor. Como entrevistar por competenci@gstion de competencias
Buenos Aires: Ediciones Granica.

ALLES, Martha. (2007¥estion por competenciasl Diccionario. Buenos Aires: Ediciones Granica.

ALLPORT, Gordon W. (1965Fsicologia de la personalidaBuenos Aires: Ediciones Paidos.

HARPER y LYNCH. (1992Estrategia empresariaBuenos Aires: Ediciones El Ateneo

BYARS LIOYD, L y RUE, W. L. (1996)Gestién de Recursos Human&spafia: Ediciones Division
IRWIN.

CHIAVENATO, Idalberto. (2007). Administracion de ®esos Humanodviéxico: Ediciones Atlas.

CUESTA SANTOS, A. (1999Tecnologia de la Gestion de Recursos Humabhadiabana: Editorial
Academia.

CUESTAS SANTOS, A. (2001¢estion de competencidsa Habana: Editorial Academia.

DOLAN, Simon L., VALLE CABRERA, Ramon, JACKSON, Sars E. y SCHULER, Randall S.
(2003) La gestion de los recursos humanos. Pregarprofesionales para el siglo XXI.
Espafa: Ediciones Mc Graw Hill.

DRUCKER, Peter F. (1999%anual de Autoevaluaciéon de la Fundacién DruckBuenos Aires:
Ediciones Granica.

GONCZI, Andrewy ATHANASOU, James(1996) Instrumentacion de la educacion basada en
competencias. Perspectiva de la teoria y la practin Australia.México: Ediciones Limusa.

LEVY LEBOYER, Claude. (1997%estion de las competenciBarcelona, Ediciones 2000 SA.

MC CLELLAND, David. (1989)Human MotivationMadrid, Ediciones Narcea S.A.

MINTZBERG, Henry. (2001pisefio de las organizaciones eficient&sentina: Edicion El Ateneo,

PORTER Michel E. (200Zstrategia Competitivaviéxico: Ediciones Patria.

SPENCER, Lyle y Signe. (1998)ompetence at work, models for superior performahigsv York:
Ediciones John Wiley & Sons.

WERTHER William B. y HEITH Davis. (2000Administracién de Personal y Recursos Humanos
México: McGraw-Hill.

Paginas WEB consultadas

http://www.scielo.org.pe/pdf/iigeo/v7n13/a06v7nif.p[Agosto 2011]

89



Aplicacién de Técnicas del Area del Personal. Eagitin de Desempefio por Competend 2012

http://bibliotecadigital.ilce.edu.mx/sites/ciensi@lumen?2/ciencia3/079/htm/sec_7.hAgosto 2011]
http://www.oitcinterfor.org/sites/default/files/ILa%20FP%20y%20la%20productividad.pdf =~ [Agosto
2011]
http://www.gestiopolis.com/recursos/experto/catggxpans/rh/no10/competencias¥%20laborales.htm
[Agosto 2011]

CEJAS YANES, Enrique. (2001)n analisis de la definicion de competencia laboRécuperado de

http://www.monografias.com/trabajos22/competenat@tal/competencia-laboral. shidosto
2011]

CANDELA CASA, Ricardo. (2008Teoria de las competencid®ecuperado de
http://www.monografias.com/trabajos-pdf/teoria-competencias/teoria-competencias.pdf [Agosto
2011]

90



Aplicacién de Técnicas del Area del Personal. Eaciin de Desempefio por Competend 2012

ANEXO |
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Aplicacién de Técnicas del Area del Personal. Eaciin de Desempefio por Competend 2012

ANEXO Il

= OMNITRONIC SA PLANILLA DE DESCRIPCION DE PUESTO
Area: OBRAS Y SERVICIOS PROTECCION CATODICA .

Puesto: JEFATURA DE OBRA / SUPERVISOR DE
SERVICIO .

Reporta A: JEFE DE AREA OBRAS Y SERVICIOS PROTECCION CATODICA

Tiene Autoridad sobre: PERSONAL DE OBRAS Y SERVICIOS PROTECCION

Es reemplazadopor. JEFE DE AREA OBRAS Y SERVICIOS PROTECCION
CATODICA, JEFE DE INGENIERIA ............coovmvininrinnne

Principales Actividades:

- Administracion de personal

- Organizacion y manejo de obras

- Soporte en Seguridad del Trabajo

- Soporte en la administracion de obras

- Control de las aplicaciones

- Soporte al cliente

- Mantener las condiciones de Seguridad y Medio Ambiente de todos sus dirigidos.

- Reportar inmediatamente a Gerencia todos los accidentes, incidentes y dafios
materiales que pudieran suceder

- Sera responsable de la prevencion de accidentes e incidentes laborales y de
cualquier impacto producido al MA.

- Dirigir y realizar las diferentes tareas respetando las normativas y procedimientos
de Seguridad y MA en el trabajo establecidas por la Empresa y la Legislacion
vigente.

- Sera responsable de que todo el personal a su cargo este adiestrado y que reciba
la capacitacion necesaria y suficiente para asegurar los objetivos previstos

- Realizar todas las tareas de manera segura, sin poner en riesgo a sus dirigidos.

REQUISITOS ©O CONDICIONES DE EDUCACION, CAPACITACION, ENTRENAMIENTO,
HABILIDADES, CONOCIMIENTOS Y EXPERIENCIA QUE DEBE CUMPLIR UNA PERSONA PARA
OCUPAR ESTE PUESTO

TITULO: TECNICO O INGENIERIA, PREFERENTEMENTE ELECTRICA /
ELECTRONICA / QUIMICA

CONOCIMIENTOS TEORICOS.

EXPERIENCIA EN RUBROS GRAVITANTES.

CAPACIDAD ORGANIZATIVA

CAPACIDAD DE COMUNICACION CON PERSONAL A CARGO Y CLIENTES.
PREDISPOSICION A PARTICIPAR Y DIRIGIR TRABAJOS DE CAMPO.

ESPIRITU EMPRENDEDOR.
CAPACIDAD DE LIDERAZGO.
ESPIRITU DE COMPROMISO Y PARTICIPATIVO
PRI R0 R0 Tlow
C BAGL A RINCON IN PESCE l 280872000 I
FO001 Rev.: 1 IR
Pagina 1 de 1
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Aplicacién de Técnicas del Area del Personal. Eagitin de Desempefio por Competend 2012

ANEXO Il

EVALUACION DE DESEMPENO POR COMPETENCIAS
INSTRUCTIVO

FECHA ELABORACION: oct-11
DEPARTAMENTO: Area de Obrasy Servicios de Proteccién Catédica

INMEDIATO

SUPERIOR: Jefe de Area de Obray Servicios de Proteccién Catddica
CARGO A

CALIFICAR: Jefe de Obra

Objetivos: eMejorar el desempeiio, mediante laretroalimentacion

eFacilitar decisiones de ubicacion y compensacion
eDeterminar necesidades de capacitacion y desarrollo
eComunicar las expectativas y requerimientos de los puestos
eCorregir errores en el disefio de puesto

A tener en cuenta

Gestion por competencia: evaluamos la capacidad de las personas para desenvolverse exitosamente en una tarea.

Conocimientos: NO se evaluardn conocimientos (competencias técnicas) ya que estos pueden conocerse pero no siempre aplicarse.

Clasificacion de Competencias:
Competencias cardinales: aquellas que deben poseer todos los integrantes de la organizacion
INICIATIVA, ORIENTACION A LOS RESULTADOS, RESPONSABILIDAD
Competencia especificas del puesto: aquellas que se relacionan con ciertos puestos o areas de trabajos
LIDERAZGO, COMUNICACION, GERENCIAMIENTO DE OBRA Y ORIENTACION AL CLIENTE
Grados de la competencia: Cada competencia se abre en grados de desarrollo (A excelente, B Muy Bueno, C Bueno, D Regulary No
desarrollada)

Nivel exigido: cada puesto exigira un nivel minimo de desarrollo de la competencia (este serd predeterminado)
Diccionario de Comportamientos: serie de comportamientos ejemplificadores que permiten medir las competencias y determinar
su grado de desarrollo.

eInstructivo para la evaluacién de desempefio por competencia
eDiccionario de comportamiento: se presentan en 7 hojas de un archivo de Excel
ePlanilla de la evaluacién de desempefio por competencia por jefe de obra: se presenta en una hoja de Excel

P licaci

1° Utilice el diccionario de comportamientos y las definiciones de cada competencia en las siguientes 7 hojas de calculo del archivo para
evualuar el desempefio del jefe de obra en su puesto de trabajo.

2°Durante el periodo de la ultima obra en la que se ha desempefiado el jefe de obra Usted debera seleccionar sus comportamientos habituales
e identificarlos con los ejemplo del diccionario de comportamientos. Importante: considere comportamientos frecuentes y no esporadicos.
3°Si los ejemplos que identifica en el evaluado se ubican en distintos niveles, Usted debera promediar los ejemplos y seleccionar el grado que
encierre la calificacion. Por ejemplo, si el promedio dio 0,65, debera calificarlo como C Bueno, ya que no alcanza a ser un 0,75 o B Muy Bueno.
4° Ubiquese en la hoja de calculo de "Calificar a.....(el jefe que esta evaluando)" y dentro del cuadro de evaluacion dirijasé a la columna de
"Califique aqui", delpliegue las calificaciones en las celdas de cada comptencia y seleccione el grado de desarrollo alcanzado en cada una de
ellas lo mas objetivamente posible (A exclente, B Muy Bueno, C Bueno, D Regulary No desarrollada).

5° Automdticamente el cuadro calificador arrojara el puntaje final que se obtiene de la multiplicacidn de la calificacion que le ha dado a esa
personay el porcentaje de importancia que le ha asignado las autoridades de la firma entre las 7 competencia exigidas a los jefes de obras. A su
vez, si la nota final es de 1se lo calificard de "experto", menor 1y hasta 0,75 de "distinguido", menor a 0,75y hasta 0,5 de "normal", menora0,5
y hasta 0,25 de "en proceso", menora 0,25 de "principiante" y cuando sea O de "no apto", a los fines de catalogar al empleado.

6°Aquellas competencias que calificaron bajo el minimo apareceran en rojo y Usted podra observar las brechas con la situacién minima exigida
en cada competencia, en el grafico de puntos que se encuentra mas abajo en la hoja de evaluacién.

Recuerde que esta evaluacion debe realizarse lo mas objetivamente posible, no favorezca, ni perjudique la puntuacién por preferencia,
empatia, prejuicios y otros.

Agradeceremos su colaboracion
Administracion
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Aplicacién de Técnicas del Area del Personal. Eagitin de Desempefio por Competend 2012

| EVALUACION DEL DESEMPENO |
FECHA ELABORACION: oct-11

DEPARTAMENTO: Area de Obras y Servicios de Proteccién Catédica

INMEDIATO SUPERIOR: Jefe de area de obra y Servicios de Proteccion Catddica

CARGO A CALIFICAR: Jefe de Obra

NOMBRE DEL CALIFICADO: PP FECHA EVALUACION: 01/07/2012
FECHA INGRESO: 15/01/2005 NOMBRE DEL EVALUADOR: AA

CUADRO CALIFICADOR:

ncalifique Calificacién Puntaje
Competencias = u?‘ Puntaje Minima Minimo % Importancial| Ponderacion
q Requerida Requerido
w
2
g Iniciativa C Bueno 0,5 C Bueno 0,5 14,3%) 0,07
e
=
©
o
@ [|orientacion a los resultados A Excelente 1 C Bueno 0,5 14,3% 0,14
‘S
=4
[
-
o
g D Regular] 0,25 C Bueno 0,5 14,3% 0,04
()
v | Liderazgo B Muy Bueno| 0,75 C Bueno 0,5 14,3% 0,11
S
‘S
[
% Comunicacion C Bueno 0,5 C Bueno 0,5 14,3% 0,07
Y
w
©
2
}’_ Gerenciamiento de obra B Muy Bueno| 0,75 C Bueno 0,5 14,3% 0,11
17
3
o
o Desarrollada o] C Bueno 0,5 14,3% -
Totales 100,0% 0,54
Puntuacion Final NORMAL 0,54

Grafico comparativo de desempefio

e=pmnEvaluacion del jefe

e=fi==N ivel Minimo Requerido




Aplicacién de Técnicas del Area del Personal. Eagitin de Desempefio por Competend 2012

ANEXO IV

AUTOEVALUACION DE DESEMPENO POR COMPETENCIAS
INSTRUCTIVO

FECHA ELABORACION: oct-11
DEPARTAMENTO: Area de Obras y Servicios de Proteccion Catddica

INMEDIATO

SUPERIOR: Jefe de Area de Obray Servicios de Proteccién Catddica
CARGO A

CALIFICAR: Jefe de Obra

Objetivos: eMejorar el desempefio, mediante la retroalimentacion

eFacilitar decisiones de ubicacion y compensacion
eDeterminar necesidades de capacitacion y desarrollo
eComunicar las expectativas y requerimientos de los puestos
eCorregir errores en el disefio de puesto

A tener en cuenta

Gestion por competencia: evaluamos la capacidad de las personas para desenvolverse exitosamente en una tarea.

Conocimientos: NO se evaluardn conocimientos (competencias técnicas) ya que estos pueden conocerse pero no siempre aplicarse.

Clasificacion de Competencias:
Competencias cardinales: aquellas que deben poseer todos los integrantes de la organizacion
INICIATIVA, ORIENTACION A LOS RESULTADOS, RESPONSABILIDAD
Competencia especificas del puesto: aquellas que se relacionan con ciertos puestos o areas de trabajos
LIDERAZGO, COMUNICACION, GERENCIAMIENTO DE OBRA Y ORIENTACION AL CLIENTE
Grados de la competencia: Cada competencia se abre en grados de desarrollo (A excelente, B Muy Bueno, C Bueno, D Regulary No
desarrollada)

Nivel exigido: cada puesto exigira un nivel minimo de desarrollo de la competencia (este sera predeterminado)
Diccionario de Comportamientos: serie de comportamientos ejemplificadores que permiten medir las competencias y determinar
su grado de desarrollo.

Herramientas de trabajo
eInstructivo para la evaluacion de desempefio por competencia
eDiccionario de comportamiento: se presentan en 7 hojas de un archivo de Excel
ePlanilla de Autoevaluacidn de desempefio por competencia: se presenta en una hoja de Excel

Pasos para su aplicacién

1° Utilice el diccionario de comportamientos y las definiciones de cada competencia en las siguientes 7 hojas de célculo del archivo para
evualuar el desempefio del jefe de obra en su puesto de trabajo.

2°Durante el periodo de la Ultima obra en la que se ha desempefiado debera seleccionar sus comportamientos habituales e identificarlos con
los ejemplo del diccionario de comportamientos. Importante: considere comportamientos frecuentes y no esporadicos.

3°Si los ejemplos que identifica en el evaluado se ubican en distintos niveles, Usted debera promediar los ejemplos y seleccionar el grado que
encierre la calificacion. Por ejemplo, si el promedio dio 0,65, debera calificarlo como C Bueno, ya que no alcanza a ser un 0,75 o B Muy Bueno.
4° Ubiquese en la hoja de calculo de "Autoevaluacion" y dentro del cuadro de evaluacion dirijasé ala columna de "Califiquese aqui", delpliegue
las calificaciones en las celdas de cada comptencia y seleccione el grado de desarrollo alcanzado en cada una de ellas lo mas objetivamente
posible (A exclente, B Muy Bueno, C Bueno, D Regulary No desarrollada).

5° Automaticamente el cuadro calificador arrojara el puntaje final que se obtiene de la multiplicacion de la calificacidn que se ha asignado y el
porcentaje de importancia que han determinado las autoridades de la firma entre las 7 competencia exigidas a los jefes de obras. A su vez, si la
nota final es de 1se lo calificard de "experto", menor 1y hasta 0,75 de "distinguido", menor a 0,75y hasta 0,5 de "normal", menora 0,5y hasta
0,25 de "en proceso", menor a 0,25 de "principiante" y cuando sea Ode "no apto".

6°Aquellas competencias que calificaron bajo el minimo aparecerdn en rojo y Usted podra observar las brechas con la situacién minima exigida
en cada competencia, en el grafico de puntos que se encuentra mas abajo en la hoja de evaluacion.

Recuerde que esta evaluacion debe realizarse lo mas objetivamente posible, no favorezca, ni perjudique la puntuacion por preferencia,
empatia, prejuicios y otros.

Agradeceremos su colaboracion
Administracion
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AUTOEVALUACION DEL DESEMPENO

DEPARTAMENTO:
INMEDIATO SUPERIOR:
CARGO A CALIFICAR:

FECHA ELABORACION: oct-11

Area de Obras y Servicios de Proteccién Catédica
Jefe de area de obra y Servicios de Proteccion Catddica
Jefe de Obra

NOMBRE DEL AUTOEVALUADOR: PP FECHA EVALUACION: 01/07/2012
FECHA INGRESO: 15/01/2005
ADR! IF1 R:
S Calificacion Puntaje
. Califiquese . Y — i e
Competencias S Puntaje Minima Minimo % Importancial| Ponderacion
q Requerida Requerido

w
)
g Iniciativa B Muy Bueno 0,75 C Bueno 0,5 14,3% 0,11
=
=
©
o
3 Orientacion a los resultados C Bueno 0,5 C Bueno 0,5 14,3% 0,07
‘S
c
[
-
o
g Responsabilidad C Bueno| 0,5 CBueno 0,5 14,3% 0,07
o
w ||Liderazgo B Muy Bueno 0,75 CBueno 0,5 14,3% 0,11
S
‘S
[
% Comunicacion C Bueno 0,5 C Bueno 0,5 14,3% 0,07
o
w
o]
e
9 ||Gerenciamiento de obra B Muy Bueno 0,75 C Bueno 0,5 14,3% 0,11
|7
o
£
S

Orientacion al Cliente C Bueno 0,5 C Bueno 0,5 14,3% 0,07

Totales 100,0% 0,61

Puntuacion Final NORMAL 0,61

Grafico comparativo de desempefio
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ANEXO V

EVALUACION DEL DESEMPENO
FECHA ELABORACION: oct-11

DEPARTAMENTO: Area de Obras y Servicios de Proteccién Catédica

INMEDIATO SUPERIOR: Jefe de area de obray Servicios de Proteccion Catédica

CARGO A CALIFICAR: Jefe de Obra

NOMBRE DEL CALIFICADO: Sergio Szymanski FECHA EVALUACION: 01/07/2012
FECHA INGRESO: 01/04/2007 NOMBRE DEL EVALUADOR:  Federico Blanco

CUADRO CALIFICADOR:

e Calificacion Puntaje
Competencias . u?‘ Puntaje Minima Minimo % Importancial| Ponderacion
9 Requerida | Requerido

w
U

g Iniciativa CBueno 0,5 CBueno 0,50 14,3% 0,07
5
e
@
o

8 Orientacion a los resultados CBueno 0,5 CBueno 0,50 14,3% 0,07
‘S
c
Q
-
o

g Responsabilidad B Muy Bueno 0,75 CBueno 0,50 14,3% 0,11
o

« Liderazgo CBueno 0,5 CBueno 0,50 14,3% 0,07
2
‘S
]

o Comunicacién B Muy Bueno 0,75 CBueno 0,50 14,3% 0,11
]
w
©
=

2 Gerenciamiento de obra CBueno 0,5 CBueno 0,50 14,3% 0,07
[
=%
£
S

Orientacion al Cliente C Bueno 0,5 CBueno 0,50 14,3% 0,07

Totales 100,0% 0,57

Puntuacion Final NORMAL 0,57

Grafico comparativo de desemperio
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Aplicacién de Técnicas del Area del Personal. Eagitin de Desempefio por Competend 2012

EVALUACION DEL DESEMPENO

FECHA ELABORACION: oct-11

DEPARTAMENTO: Area de Obras y Servicios de Proteccién Catédica

INMEDIATO SUPERIOR: Jefe de area de obray Servicios de Proteccion Catédica

CARGO A CALIFICAR: Jefe de Obra

NOMBRE DEL CALIFICADO: Oscar Cordoba FECHA EVALUACION: 01/07/2012
FECHA INGRESO: 07/11/1992 NOMBRE DEL EVALUADOR:  Federico Blanco

CUADRO CALIFICADOR:

ncalifique Calificacion Puntaje
Competencias . u?‘ Puntaje Minima Minimo % Importanciaf| Ponderacion
9 Requerida Requerido

w
[

g D Regular 0,25 CBueno 0,50 14,3% 0,04
5
™
@
o

8 D Regular 0,25 CBueno 0,50 14,3% 0,04
‘S
=
v
-
o

g Responsabilidad CBueno 0,5 CBueno 0,50 14,3% 0,07
Q

" Liderazgo CBueno 0,5 CBueno 0,50 14,3% 0,07
2
‘S
]

% Comunicacién CBueno 0,5 CBueno 0,50 14,3% 0,07
]
w
©
2

2 D Regular 0,25 CBueno 0,50 14,3% 0,04
[
o
£
S

Orientacién al Cliente CBueno 0,5 CBueno 0,50 14,3% 0,07

Totales 100,0% 0,39

Puntuacion Final EN PROCESO 0,39

Grafico comparativo de desemperio
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EVALUACION DEL DESEMPENO

DEPARTAMENTO:
INMEDIATO SUPERIOR:
CARGO A CALIFICAR:

NOMBRE DEL CALIFICADO:

FECHA ELABORACION: oct-11

Area de Obras y Servicios de Proteccién Catédica
Jefe de area de obray Servicios de Proteccion Catédica

Jefe de Obra

Leonardo Martinelli

FECHA EVALUACION:

01/07/2012

FECHA INGRESO: 01/04/2006 NOMBRE DEL EVALUADOR:  Federico Blanco
CUADRO CALIFICADOR:
S Calificacion Puntaje
i Califique i L . i o
Competencias G Puntaje Minima Minimo % Importanciaf| Ponderacion
9 Requerida Requerido
w
[
@ Iniciativa CBueno 0,5 CBueno 0,50 14,3% 0,07
5
™
@
o
8 Orientacion a los resultados CBueno 0,5 CBueno 0,50 14,3% 0,07
‘S
=
v
-
o
g Responsabilidad CBueno 0,5 CBueno 0,50 14,3% 0,07
Q
" Liderazgo CBueno 0,5 CBueno 0,50 14,3% 0,07
2
‘S
]
% Comunicacién CBueno 0,5 CBueno 0,50 14,3% 0,07
]
w
©
2
2 Gerenciamiento de obra CBueno 0,5 CBueno 0,50 14,3% 0,07
[
o
£
8
D Regular 0,25 CBueno 0,50 14,3% 0,04
Totales 100,0% 0,46
Puntuacion Final EN PROCESO 0,46
g . o
Grafico comparativo de desemperio
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EVALUACION DEL DESEMPENO

DEPARTAMENTO:
INMEDIATO SUPERIOR:
CARGO A CALIFICAR:

NOMBRE DEL CALIFICADO:

FECHA ELABORACION: oct-11

Area de Obras y Servicios de Proteccién Catédica
Jefe de area de obray Servicios de Proteccion Catédica

Jefe de Obra

Carlos Peroche

FECHA EVALUACION:

01/07/2012

FECHA INGRESO: 01/12/2006 NOMBRE DEL EVALUADOR:  Federico Blanco
CUADRO CALIFICADOR:
o Calificacion Puntaje
. "Califique . R . E o
Competencias e Puntaje Minima Minimo  [% Importancia| Ponderacién
9 Requerida Requerido
w
[
g D Regular 0,25 CBueno 0,50 14,3% 0,04
5
™
@
o
8 Orientacion a los resultados CBueno 0,5 CBueno 0,50 14,3% 0,07
‘S
=
v
-
o
g D Regular 0,25 CBueno 0,50 14,3% 0,04
o
w D Regular 0,25 CBueno 0,50 14,3% 0,04
S
‘S
]
& D Regular 0,25 CBueno 0,50 14,3% 0,04
]
w
©
2
2 Gerenciamiento de obra CBueno 0,5 CBueno 0,50 14,3% 0,07
[
o
£
S
Orientacién al Cliente CBueno 0,5 CBueno 0,50 14,3% 0,07
Totales 100,0% 0,36
Puntuacion Final EN PROCESO 0,36
Grafico comparativo de desemperio
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Aplicacién de Técnicas del Area del Personal. Eaciin de Desempefio por Competend 2012

EVALUACION DEL DESEMPENO

FECHA ELABORACION: oct-11

DEPARTAMENTO: Area de Obras y Servicios de Proteccién Catédica
INMEDIATO SUPERIOR: Jefe de area de obray Servicios de Proteccion Catédica
CARGO A CALIFICAR: Jefe de Obra
NOMBRE DEL CALIFICADO: Cristian Baglione FECHA EVALUACION: 01/07/2012
FECHA INGRESO: 01/08/2004 NOMBRE DEL EVALUADOR:  Federico Blanco
CUADRO CALIFICADOR:
S Calificacion Puntaje
i Califique . i - E -
Competencias G Puntaje Minima Minimo % Importanciaf| Ponderacion
q Requerida Requerido
w
[
@ Iniciativa CBueno 0,5 CBueno 0,50 14,3% 0,07
5
™
@
o
8 Orientacion a los resultados CBueno 0,5 CBueno 0,50 14,3% 0,07
‘S
=
v
-
o
g Responsabilidad CBueno 0,5 CBueno 0,50 14,3% 0,07
o
" Liderazgo CBueno 0,5 CBueno 0,50 14,3% 0,07
2
‘S
]
% Comunicacién B Muy Bueno 0,75 CBueno 0,50 14,3% 0,11
]
w
o
2
2 Gerenciamiento de obra CBueno 0,5 CBueno 0,50 14,3% 0,07
[
%
£
S
Orientacion al Cliente CBueno 0,5 CBueno 0,50 14,3% 0,07
Totales 100,0% 0,54
Puntuacion Final NORMAL 0,54
Grafico comparativo de desemperio
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ANEXO IV

AUTOEVALUACION DEL DESEMPENO

DEPARTAMENTO:
INMEDIATO SUPERIOR:
CARGO A CALIFICAR:

NOMBRE DEL AUTOEVALUADOR:

FECHA ELABORACION: oct-11

Area de Obras y Servicios de Proteccién Catédica
Jefe de area de obray Servicios de Proteccion Catédica

Jefe de Obra

Sergio Szymanski

FECHA EVALUACION:

04/07/2012

FECHA INGRESO: 01/04/2007
CUADRO CALIFICADOR:
T Calificacion Puntaje
i Califiquese . . g E -
Competencias acum Puntaje Minima Minimo (% Importancia| Ponderacién
q Requerida Requerido
w
K
g Iniciativa CBueno 0,5 CBueno 0,5 14,3% 0,07
5
™
]
(8]
6 Orientacion a los resultados B Muy Bueno 0,75 CBueno 0,5 14,3% 0,11
‘S
c
[
-
%
g Responsabilidad B Muy Bueno 0,75 CBueno 0,5 14,3% 0,11
o
« Liderazgo B Muy Bueno 0,75 CBueno 0,5 14,3% 0,11
S
‘S
]
o Comunicacién B Muy Bueno 0,75 CBueno 0,5 14,3% 0,11
]
w
©
2
3 Gerenciamiento de obra CBueno 0,5 CBueno 0,5 14,3% 0,07
[
=%
£
S
Orientacion al Cliente CBueno 0,5 CBueno 0,5 14,3% 0,07
Totales 100,0% 0,64
Puntuacion Final NORMAL 0,64
Grafico comparativo de desemperio
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08
W. g g 0,75
0,7 / \
0,6
05 z 2
04
e=pum A utoe valuacion
03
«fil==N ivel Minimo Requerido
0,2
0,1
0
@ & D
& & &
N & &
o O
o Q&.,Q
&
L
&
N

102



Aplicacién de Técnicas del Area del Personal. Eagitin de Desempefio por Competend 2012

AUTOEVALUACION DEL DESEMPENO

FECHA ELABORACION: oct-11

DEPARTAMENTO: Area de Obras y Servicios de Proteccién Catédica
INMEDIATO SUPERIOR: Jefe de area de obray Servicios de Proteccion Catédica
CARGO A CALIFICAR: Jefe de Obra
NOMBRE DEL AUTOEVALUADOR: Oscar Cordoba FECHA EVALUACION: 04/07/2012
FECHA INGRESO: 07/11/1992
CUADRO CALIFICADOR:
TSI Calificacion Puntaje
i Califiquese . i - E -
Competencias o Puntaje Minima Minimo (% Importancia| Ponderacién
q Requerida Requerido
w
[
g Iniciativa B Muy Bueno 0,75 CBueno 0,50 14,3% 0,11
5
™
@
o
8 Orientacion a los resultados | B Muy Bueno 0,75 CBueno 0,50 14,3% 0,11
‘S
=
v
-
o
g Responsabilidad CBueno 0,5 CBueno 0,50 14,3% 0,07
o
" Liderazgo CBueno 0,5 CBueno 0,50 14,3% 0,07
2
‘S
]
% D Regular 0,25 CBueno 0,50 14,3% 0,04
]
w
©
2
2 Gerenciamiento de obra B Muy Bueno 0,75 CBueno 0,50 14,3% 0,11
[
o
£
S
D Regular 0,25 CBueno 0,50 14,3% 0,04
Totales 100,0% 0,54
Puntuacion Final NORMAL 0,54
Grafico comparativo de desemperio
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Comptencias Cardinales

sgs

ias especificas

Competenc

AUTOEVALUACION DEL DESEMPENO

FECHA ELABORACION: oct-11

DEPARTAMENTO: Area de Obras y Servicios de Proteccién Catédica
INMEDIATO SUPERIOR: Jefe de drea de obra y Servicios de Proteccion Catédica
CARGO A CALIFICAR: Jefe de Obra
NOMBRE DELAUTOEVLUADOR: Leonardo Martinelli FECHA EVALUACION: 05/07/2012
FECHA INGRESO: 01/04/2006
CUADRO CALIFICADOR:
P Calificacion Puntaje
i Califiquese . — . . -
Competencias aaur Puntaje Minima Minimo % Importancia| Ponderacion
q Requerida || Requerido
D Regular 0,25 CBueno 0,50 14,3% 0,04
D Regular 0,25 CBueno 0,50 14,3% 0,04
D Regular 0,25 CBueno 0,50 14,3% 0,04
Liderazgo CBueno 0,5 CBueno 0,50 14,3% 0,07
Comunicacion CBueno 0,5 CBueno 0,50 14,3% 0,07
D Regular 0,25 CBueno 0,50 14,3% 0,04
D Regular 0,25 CBueno 0,50 14,3% 0,04
Totales 100,0% 0,32
Puntuacion Final EN PROCESO 0,32
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AUTOEVALUACION DEL DESEMPENO

FECHA ELABORACION: oct-11

DEPARTAMENTO: Area de Obras y Servicios de Proteccién Catédica
INMEDIATO SUPERIOR: Jefe de area de obray Servicios de Proteccion Catédica
CARGO A CALIFICAR: Jefe de Obra
NOMBRE DEL AUTOEVALUADOR: Carlos Peroche FECHA EVALUACION: 04/07/2012
FECHA INGRESO: 01/12/2006
CUADRO CALIFICADOR:
TSI Calificacion Puntaje
i Califiquese . i - E -
Competencias e Puntaje Minima Minimo % Importanciaf| Ponderacion
q Requerida Requerido
w
[
@ Iniciativa CBueno 0,5 CBueno 0,50 14,3% 0,07
5
™
@
o
8 Orientacion a los resultados CBueno 0,5 CBueno 0,50 14,3% 0,07
‘S
=
v
-
o
g Responsabilidad B Muy Bueno 0,75 CBueno 0,50 14,3% 0,11
Q
" Liderazgo B Muy Bueno 0,75 CBueno 0,50 14,3% 0,11
2
‘S
]
% Comunicacién B Muy Bueno 0,75 CBueno 0,50 14,3% 0,11
]
w
o
2
2 Gerenciamiento de obra B Muy Bueno 0,75 CBueno 0,50 14,3% 0,11
[
%
£
8
Orientacion al Cliente CBueno 0,5 CBueno 0,50 14,3% 0,07
Totales 100,0% 0,64
Puntuacion Final NORMAL 0,64
Grafico comparativo de desemperio
1
09
08
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EVALUACION DEL DESEMPENO

FECHA ELABORACION: oct-11

DEPARTAMENTO: Area de Obras y Servicios de Proteccién Catédica
INMEDIATO SUPERIOR: Jefe de area de obray Servicios de Proteccion Catédica
CARGO A CALIFICAR: Jefe de Obra
NOMBRE DEL AUTOEVALUADOR: Cristian Baglione FECHA EVALUACION: 04/07/2012
FECHA INGRESO: 01/08/2004
CUADRO CALIFICADOR:
e Calificacion Puntaje
i Califiquese . g . : -
Competencias aqui® Puntaje Minima Minimo (% Importancia| Ponderacion
q Requerida Requerido
w
[
g Iniciativa CBueno 0,5 CBueno 0,50 14,3% 0,07
5
£
]
o
o D Regular 0,25 CBueno 0,50 14,3% 0,04
‘S
c
v
-
=N
g Responsabilidad B Muy Bueno 0,75 CBueno 0,50 14,3% 0,11
Q
" Liderazgo B Muy Bueno 0,75 CBueno 0,50 14,3% 0,11
S
‘S
]
% Comunicacion B Muy Bueno 0,75 CBueno 0,50 14,3% 0,11
]
w
o
2
2 Gerenciamiento de obra CBueno 0,5 CBueno 0,50 14,3% 0,07
[
o
£
S
D Regular 0,25 CBueno 0,50 14,3% 0,04
Totales 100,0% 0,54
Puntuacion Final NORMAL 0,54
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ANEXO V
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