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RESUMEN

El éxito de las empresas ya no depende hoy de los productos, mercados, activos,
tecnologia ni de sus recursos financieros. Estos se transforman rapidamente en
commodities o en ventajas facilmente identificables y copiables por la competencia. El
verdadero éxito se centra en el talento humano. Es éste el que brinda la posibilidad de crear
diferenciacion de una manera sostenible (Pfeffer, 1994).

El presente trabajo profesional se propone disefiar e implementar una evaluacién de
desempefio por competencias para el personal de linea de una empresa de servicios
aeroportuarios. El objetivo ultimo sera profundiza el desarrollo e involucramiento del
capital humano, elevar a un grado de excelencia las competencias de cada uno de los
miembros de la empresa; generando valor para la organizacion y los colaboradores.
Mediante una etapa posterior de monitoreo, se evaluara el nivel de satisfaccion de los

colaboradores con la nueva herramienta.

PALABRAS CLAVE

Evaluacién; desempefio; competencias; plan de accion, disefio; implementacion;

seguimiento.



INTRODUCCION

En las economias industrializadas, las pequefias y medianas empresas han
desempefiado un papel muy importante, principalmente por su contribucion en la
generacion de empleo y diversificacion productiva. En la quinta edicion de la encuesta a
Pymes de PwC Argentina, citando datos del Ministerio de Produccion, la encuestadora
refiere que en 2017 las Pymes de la Republica Argentina generan aproximadamente el
70% del empleo formal. Mediante dicho informe, la consultora busco analizar los desafios
y obstaculos con los que se encontraron las pequefias y medianas empresas en 2017, como
asi también las expectativas del sector para el 2018. Alli resulta que para enfrentar los
nuevos desafios del contexto actual, el 60% de las Pymes Argentinas esta pensando en
nuevos negocios utilizando sus propios recursos y desarrollando nuevos canales de
comercializacion para reducir los costos de logistica, mientras que el 41% esta pensando
en la reduccién de costos para mejorar el margen de rentabilidad. Las tendencias
mencionadas, para enfrentar los desafios venideros, marcan una fuerte tendencia a
optimizar, desarrollar y aprovechar los recursos existentes.

Las organizaciones estan conformadas por personas y dependen de ellas para
alcanzar sus objetivos y cumplir sus misiones. Para las personas, las organizaciones
constituyen el medio de alcanzar varios objetivos personales en el minimo tiempo y con el
menor esfuerzo y conflicto. Muchos de los objetivos individuales jamas podrian
conseguirse mediante el esfuerzo personal aislado. Las organizaciones nacen para
aprovechar la sinergia de los esfuerzos de varias personas que trabajan juntas (Chiavenato,
2008). Dentro de este contexto, términos como empleabilidad y fomento del espiritu
empresarial al interior de la organizacion se emplean para mostrar, por un lado, la
capacidad de las personas de conquistar y mantener sus empleos y; por el otro lado, la

capacidad de las empresas para desarrollar y utilizar las habilidades intelectuales y



competitivas de sus miembros. En los tiempos actuales, las organizaciones estan
ampliando su vision y actuacion estratégica. Todo proceso productivo se realiza con la
participacion conjunta de diversos socios. Cada uno de los cuales contribuye con algun
recurso. En este sentido, los empleados contribuyen con conocimientos, capacidades y
habilidades para toma de decisiones y eleccidn de alternativas que dinamicen la
organizacion (Chiavenato 2002).

La concepcion, el lugar y el aporte de las personas dentro de la organizacion han
cambiado a lo largo del tiempo. En 1920, Elton Mayo demostro, con una serie de estudios
(experimento Hawthrone) que los trabajadores no eran un engranaje mas de la maquina
sino una parte importante de su empresa. Por consiguiente, su desempefio mejoraria si se
lo hacia participe del proceso, pero esta vez, desde un aspecto humanistico, lo que
desembocaria en un aumento sustancial de la produccion. Con el transcurso de los afios, se
fue aceptando este método a raiz de la visualizacion de los 6ptimos resultados que se iban
obteniendo. Entonces los managers lo fueron perfeccionando e incluyendo en su gestion
empresarial. A partir de los estudios de McClelland (1973), se aporta el concepto de
competencias en funcion del cual se incorporan nuevos métodos de evaluacion.

McClelland sostuvo que el concepto tradicional de inteligencia y los test
tradicionales eran incapaces de medir el éxito profesional, pues los resultados estan
sesgados por el nivel sociocultural y econémico, la educacion, y el género. Demostro, a
través de evidencias empiricas, que las aptitudes, la historia académica y los titulos no
predicen el rendimiento de una persona en su lugar de trabajo. Lo hasta aqui expuesto, lo
condujo a buscar otras variables que permitiesen una mejor prediccién del rendimiento
laboral, a las mismas las llam6 “competencias”. Propuso que para predecir con mayor

eficiencia, era necesario estudiar directamente a las personas en el trabajo, contrastando las



caracteristicas de quienes son particularmente exitosos, con las caracteristicas de quienes
son solamente promedio.

Autores como Gardner (1989), con la teoria de inteligencias multiples, y Sternberg
(1997) con la teoria de la inteligencia préactica, referidas a la capacidad de las personas
para desenvolverse con inteligencia en las situaciones de la vida, han sido enriquecedoras
del enfoque de competencias y de la teoria de la modificabilidad estructural cognitiva, la
cual sostiene que existe un potencial de aprendizaje, es decir, la capacidad para desarrollar
acciones inteligentes usando la experiencia previa (Tobdn, 2006).

Por su parte, Woodrufe (1993), al referirse a las competencias les asigna la
caracteristica de comportamiento observable que contribuye al éxito en una tarea. Al ser
observables, existe una alta probabilidad de poder medir las competencias. Cardona y
Chinchilla (2005) suman a la caracteristica de observable. En el mismo sentido,
Hoogiemstra (1996) las define como las caracteristicas individuales que se pueden medir
fiablemente y que permiten diferenciar de una manera significativa a los trabajadores
eficaces de los trabajadores ineficaces.

Asimismo, Spencer y Spencer (1993) sostienen que la competencia es una
caracteristica subyacente en una persona y que tiene relacion de causalidad con
determinados criterios que permiten obtener unos rendimientos eficaces y/o superiores en
un trabajo o una situacion concreta.

Segun este modelo funcionalista, la competencia se define como una combinacion
de atributos subyacentes de desempefio exitoso. Se basa en el analisis de empleos
realizados para establecer las funciones fundamentales y los elementos que se encuentran
relacionados al logro de buenos resultados. El objetivo es la identificacion de los
elementos esenciales que ayudan al logro de los objetivos deseados. Se investiga sobre las

funciones basicas que debe tener el trabajador para contrastar su capacidad de desempefio



profesional. Su contribucion al modelo de competencias se refiere a la creacion de mapas
competenciales con maltiples aplicaciones derivadas de la creacion de planes de carrera,
recorridos retributivos y la estandarizacion de competencias laborales (Royo, 2005).

El enfoque constructivista, por su parte, considera que las competencias estan
directamente relacionadas al desarrollo de los trabajadores y de los procesos productivos.
Esta perspectiva se centra en las tareas desempefiadas y se trata de identificar las aptitudes
0 habilidades que se poseen dentro del propio desarrollo laboral para luego potenciarlas
mediante la comunicacion profesional. Para estos autores existe una diferencia entre
aptitudes, rasgos y competencias. Las primeras caracterizan a los individuos y las segundas
son la puesta en préactica de aptitudes, rasgos y conocimientos (Levy-Lévoyer, 1993).

Dicho recorrido refleja el nivel de vigencia que ha adquirido el concepto de
competencias, y su importancia como fuerza propulsora, por ejemplo, de la
implementacién de las actuales normas ISO 9000:2000. En estas Gltimas se expresa la
necesidad de que los managers se aseguren el andlisis de competencias de las que disponen
y desarrollarlas consecuentemente con los objetivos organizacionales.

La evaluacién de desempefio por competencias constituye el proceso por el cual se
estima el rendimiento global del empleado, poniendo énfasis en que cada persona no es
competente para todas las tareas y no esta igualmente interesada en todas las clases de
tareas. Por tal motivo, el aporte particular que le proporcione cada persona influira en el
optimo desarrollo de sus competencias (Capuano, 2004). La mayor parte de los empleados
procura obtener retroalimentacion sobre la manera en que cumple sus actividades, y las
personas que tienen a su cargo la direccion de otros empleados deben evaluar el
desemperio individual para decidir las acciones que deben tomar para asegurar los
objetivos estratégicos. Las evaluaciones informales realizadas mediante la observacion en

el trabajo diario, son necesarias pero insuficientes. La formalizacion de la
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retroalimentacion mediante evaluaciones de desempefio es indispensable; pero la
organizacion no puede adoptar cualquier sistema de evaluacion del desempefio. He aqui la
importancia de la identificacion de la herramienta necesaria y mas ajustada a las
necesidades de una organizacion en su contexto local.

El presente trabajo final profesional se propone elaborar estos temas en una
empresa familiar nacional de servicios aeroportuarios ubicada en el aeropuerto
internacional de Ezeiza. La misma fue fundada en 2006, contando con una némina de 10
empleados para el servicio de una Unica aerolinea. Actualmente forman parte de la misma
maés de 350 colaboradores que dan respuesta a los requerimientos de mas de diez
aerolineas internacionales de envergadura. Tras este crecimiento, el CEO de la empresa
decide en 2015 contratar una consultora especializada en cambio organizacional para
acompariar dicho proceso.

En 2018, alineado con lo hasta aqui expuesto, dicha organizacion encargo a la
autora de este estudio el relevamiento de las competencias de 100 empleados de linea
(personal sin staff a cargo) y la elaboracion de la evaluacién de desempefio por

competencias acorde a la informacion relevada.

OBJETIVO GENERAL

Disefar una evaluacion de desempefio por competencias para el personal de linea
de una empresa de servicios aeroportuarios ubicada en el Aeropuerto Internacional de
Ezeiza y evaluar el nivel de satisfaccion con la nueva herramienta; en comparacién con la

evaluacion de desempefio anterior.
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Objetivos especificos

Relevar las competencias necesarias para el personal de linea de una empresa de

servicios aeroportuarios.

- Disenar y aplicar una evaluacion de desempefio por competencias para el personal
de linea.

- Desarrollar una encuesta de satisfaccion para medir el nivel de satisfaccion con la
nueva herramienta.

- Evaluar la satisfaccion de los empleados con la herramienta aplicada en relacién a

la herramienta previa.

MARCO TEORICO

1. Evaluacién de desempefio

Los sistemas de Evaluacion del Desempefio no son procedimientos creados
recientemente, sino que existen desde el mismo momento en el que nace la figura de la
relacion laboral. Debido a los cambios que ha ido sufriendo la sociedad, estos sistemas han
visto la necesidad de evolucionar e ir adaptandose a las nuevas necesidades que las
empresas iban reclamando. En la actualidad, las Gerencias de Recursos Humanos siguen
implementando en las organizaciones nuevos modelos de evaluacion. Aun asi, en la
comunidad experta, no se ha alcanzado una definicion globalmente aceptada; y el concepto
presenta diferentes criticas.

Entre algunas de las definiciones frecuentemente citadas, se encuentra la propuesta
por Idalberto Chiavenato (2001). EI mismo refiere que la evaluacion del desempefio es una
apreciacion sistematica de como cada persona se desempefia en un puesto y de su potencial
de desarrollo futuro. Sumado a ello, indica que toda evaluacion es un proceso para estimar
o0 juzgar el valor, la excelencia y las cualidades de una persona; por lo que representa una

técnica de administracion imprescindible dentro de la actividad administrativa. En linea
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con lo antes mencionado, define que la evaluacion de desempefio no es un fin en si misma
sino un instrumento, un medio, una herramienta para mejorar los resultados de los recursos
humanos de la empresa. La misma permite detectar: problemas en la supervision del
personal; en la integracion del empleado a la organizacion o al puesto que ocupa;
discordancias o desaprovechamiento de empleados que tienen mas potencial que el exigido
por el puesto; problemas de motivacion, etc. Considerando el tipo de problemas
identificado, la evaluacidn del desempefio serviria para definir y desarrollar una politica de
recursos humanos acorde con las necesidades de la organizacién. Chiavenato (2007)
complementa lo antes mencionado, proponiendo que la evaluacién de desempefio intenta
conseguir diversos objetivos intermedios como por ejemplo: adecuacion del individuo al
cargo, capacitacion, promociones, incentivo salarial por buen desempefio, mejoramiento de
las relaciones humanas entre superiores y subordinados, autoperfeccionamiento del
empleado, informacion basica para la investigacion de los recursos humanos, célculo del
potencial de desarrollo de los empleados, estimulo a la mayor productividad, conocimiento
de los estandares de desemperfio de la empresa, retroalimentacién (feedback) de la
informacion del individuo evaluado entre otras.

Villegas (1997) por su parte propone que se trata de un procedimiento, que se
cumple en todos los niveles de la organizacion, con el propésito de determinar el logro de
resultados por parte de los trabajadores, asi como orientar a la direccion en la formulacion
de politicas y procedimientos para el adiestramiento y desarrollo del personal.

McGregor (1994) sostiene que las evaluaciones del desempefio son aquellas que
ofrecen informacion con base en la cual pueden tomarse decisiones de promocion y
remuneracion. Las evaluaciones ofrecen una oportunidad para que el supervisor y su
subordinado se retinan o revisen el comportamiento que esté relacionado con el trabajo. La

mayoria de las personas necesitan y desean retroalimentacion con respecto a su



13

desempefio; esto a su vez permite que ambos desarrollen un plan para corregir cualquier
deficiencia que la evaluacion haya descubierto y les permita reforzar las cosas que el
subordinado hace correctamente.

Hartle (1993) concibe la evaluacién del desempefio como un proceso o conjunto de
procesos que buscan establecer un conocimiento compartido acerca de lo que se debe
conseguir y de cOmo se va a conseguir con la participacion de la direccion de personal que
incremente las posibilidades de que se pueda lograr. Con la afirmacion de Hartle se infiere
que cada organizacion puede adoptar un amplio punto de vista en la forma de como llevar
la evaluacion del desempefio; la cual engloba la forma de dirigir al personal y los
elementos que se deben incluir en él. Por lo antes mencionado, todo proceso de evaluacion
del desempefio se debe direccionar al analisis del desempefio o gestion de una persona
como un instrumento teniendo como propdsito entre sus objetivos el desarrollo del
personal, la mejora de los resultados y el aprovechamiento de los recursos humanos para
alcanzar los objetivos propuestos.

Para Leal (2004) la valoracion del rendimiento, como técnica de gestion de
recursos humanos, se orienta a recabar informacion sobre la actuacion de cada una de las
personas de la organizacidn, en relacion a una serie de factores establecidos de forma
previa, con el fin de determinar cual ha sido su aportacién a la consecucion de los
objetivos individuales, departamentales y globales. En este sentido, se ha definido la
evaluacion del desempefio como “un procedimiento continuo, sistematico, organico y en
cascada, de expresion de juicios acerca del personal de una empresa, en relacion con su
trabajo habitual, que pretende sustituir a los juicios ocasionales y formulados de acuerdo
con los mas variados criterios” (Puchol, 1997, p308). Se tomara dicha definicion para el

desarrollo del presente trabajo.
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Enmarcado en lo hasta aqui expuesto, los objetivos fundamentales de la evaluacion
de desempefio pueden presentarse de tres maneras: 1) Permitir condiciones de medicion
del potencial humano para determinar su pleno empleo. 2) Permitir tratamiento de los
recursos humanos como una importante ventaja competitiva de la empresa, y cuya
productividad puede desarrollarse de modos indefinidos, dependiendo del sistema de
administracion. 3) Dar oportunidades de crecimiento y condiciones de efectiva
participacion a todos los miembros de la organizacion, teniendo en cuenta, por una parte,
los objetivos organizacionales y, por otra, los objetivos individuales.

Chiavenato (1994) establece que cuando un programa de evaluacién de desempefio
esta bien planteado, coordinado y desarrollado, proporciona beneficios a corto mediano y
largo plazo; y propone que los principales beneficiarios de una evaluacion de desempefio
son: el individuo, el gerente, la organizacion y la comunidad. Entre los beneficios para el
jefe menciona: 1) Evaluar mejor el desempefio y el comportamiento de los subordinados,
con base en las variables y factores de evaluacion y, sobre todo, contando con un sistema
de medicidn capaz de neutralizar la subjetividad. 2) Proponer medidas y disposiciones
orientadas a mejorar el estandar de desempefio de los subordinados. 3) Comunicarse con
sus subordinados para que comprendan la mecénica de la evaluacion de desempefio como
un sistema de objetivos, y que mediante ese sistema conocer cuél es su desempefio.

Por otra parte, entre los beneficios para el colaborador se enuncia: 1) Conocer los
aspectos del comportamiento y del desempefio que mas valora la empresa de sus
empleados. 2) Conocer cudles son las expectativas de su jefe acerca de su desempefio, y
sus fortalezas y debilidades, segun la evaluacion del jefe. 3) Saber qué disposiciones y
medidas toma el jefe para mejorar su desempefio y las que el propio subordinado debera
tomar por su cuenta (autocorreccidn, mayor esmero, mayor atencion al trabajo, cursos por

su propia cuenta, etc.). 4) Autoevaluar y autocriticar su desarrollo y autocontrol.
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En lo concerniente a los beneficios para la organizacion se destacan: 1) evaluar su
potencial humano a corto, mediano y largo plazo, y definir la contribucion de cada
empleado. 2) Identificar los empleados que necesitan actualizacion o perfeccionamiento en
determinadas areas de actividad, y seleccionar a los empleados que tienen condiciones de
ascenso o transferencia. 3) Dar mayor dindmica a su politica de recursos humanos
construyendo (superior- colaborador) planes de accion que ofrecen oportunidades a los
empleados (no solo ascensos, sino de progreso y de desarrollo personal), estimulando la
productividad y mejorando las relaciones humanas en el trabajo.

Comunicar el resultado de la evaluacion al evaluado es un punto fundamental de
todos los sistemas de evaluacion del desempefio. De que permite darle a conocer la
informacidn relevante y significativa de su desempefio, para que pueda alcanzar los
objetivos plenamente. Entre los principales propdésitos de la entrevista de evaluacion del
desempefio se encuentran: 1) Brindar al evaluado las condiciones necesarias para que
mejore su trabajo, comunicar en forma clara e inequivoca cual es su patron de desempefio.
La entrevista brinda al evaluado la oportunidad de conocer y aprender lo que el superior
espera de €l en términos de calidad, cantidad y métodos de trabajo, asi como también de
comprender las razones de esos estandares de desempefio. Se trata de las reglas del juego,
que sélo podréa ser jugado debidamente cuando todos los jugadores comprendan sus reglas.
2) Dar al evaluado una idea clara de como desempefia (retroalimentacion) el trabajo,
destacar sus puntos fuertes y débiles y compararlos con los estandares de desempefio
esperados. Muchas veces, el evaluado considera, subjetivamente, que esta trabajando bien
o tiene una idea distorsionada respecto al desempefio ideal. Es necesario que sepa lo que el
superior piensa de su trabajo para poder modificar y ajustar su desempefio a los patrones o
estandares esperados. 3) Discutir ambos (evaluador y evaluado) las medidas y los planes

para desarrollar y utilizar mejor las aptitudes del evaluado, quien debe comprender como
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podra mejorar su desempefio y participar activamente con las medidas tomadas para
conseguir esa mejoria. 4) Crear relaciones personales mas fuertes entre evaluador y
evaluado, que ofrezcan las condiciones para que ambos hablen francamente sobre el
trabajo, como lo esté desarrollando y como podria mejorarlo e incrementarlo. La intensa
comprension de persona a persona es el factor basico para el desarrollo de relaciones
humanas fuertes y sélidas. 5) Eliminar o reducir las discordancias, ansiedades, tensiones e
incertidumbres que surgen cuando las personas no reciben una asesoria planeada y
orientada. Para lograr efectividad en la entrevista de feedback, el evaluador debe tener
habilidad para presentar los hechos y lograr que el evaluado, al terminar la entrevista, salga
persuadido de la determinacion para desarrollarse y ajustar su desempefio en el nivel
exigido, asi como consciente de los aspectos positivos y negativos de su desempefio. El
éxito de la entrevista de evaluacién depende de muchos factores y debe ser preparada de
modo que el evaluador sepa de antemano lo que dira al evaluado y como lo hara. El
evaluador debe considerar dos cosas importantes acerca de la instancia de feedback: 1)
Todo evaluado tiene aspiraciones y objetivos personales y, por mas elementales que sean
sus funciones dentro de la organizacion, debe ser considerado una persona individual y
diferente de las demaés. 2) El desempefio debe ser evaluado en funcion del trabajo del
evaluado, asi como de la orientacion y las oportunidades que recibi6 del evaluador.
Ahora bien, Chiavenato (2001) enuncia diferentes razones por las cuales una
evaluacion de desempefio no funciona. Entre las mismas enumera: 1) El evaluador no
cuenta con suficiente informacion sobre el desempefio del evaluado. 2) Los estandares de
evaluacion del desempefio no son claros ni definidos. 3) El evaluador no considera que la
evaluacion es algo serio. 4) El evaluador no esta preparado o capacitado para la evaluacion

0 para la entrevista.
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2. Métodos de evaluacién de desempefio

Si bien este trabajo se enfocara en la aplicacion de una evaluacion de desempefio
por competencias, a continuacion, se dara una breve resefia de otras técnicas existentes que
serviran de referencia para su entendimiento y comparacion.

Las evaluaciones de desempefio se suelen clasificar de diversas maneras, segun
distintos criterios. Werther y Heith (2000) separan los métodos de evaluacion que estan
basados en desempefios pasados, es decir en resultados logrados antes de la evaluacién
como las escalas de puntuacion y la seleccion de frases descriptivas, de las basadas en
desempefios futuros que se concentran en el potencial de empleado como las evaluaciones
por objetivos, psicoldgicas y las autoevaluaciones. Dolan, Cabrera, Jackson y Schulen
(2003) proponen distinguir estos métodos en: enfoques comparativos o referidos a normas
muy Utiles para resolver promociones o premios como son las clasificaciones o la
comparacion de a pares, de los enfoques conductuales que tratan de evaluar
independientemente a la persona por medio de criterios como son los ensayos narrativos,
los incidentes criticos o las escalas de apreciacion, de los enfoques por resultados que se
centran en los productos de un trabajo como es la direccidn por objetivos o el historial de
logros. En cambio, Martha Alles en su libro de Desemperio de Competencia “Evaluacion
de 360°” (2002), habla de los métodos basados en caracteristicas necesarias para
desarrollar ciertas tales actividades, del que estudia los resultados y de aquellos que se
basan en el comportamiento, entre ellos la evaluacion de desempefio por competencias.
Otros autores prefieren separar los métodos tradicionales, que son aquellos mas populares,
de simple aplicacién y resultados conocidos; de los modernos, es decir, de aquellos
desarrollados en los ultimos tiempos con motivos de perfeccionar los resultados o lograr

nuevos y determinados objetivos.
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2.1 Métodos tradicionales

2.1.1 Escalas gréficas

El evaluador indica el grado en que una persona posee una caracteristica,
asignando una calificacion de una escala predeterminada que, generalmente, viene
asociado a un puntaje numeérico. Para darle mayor objetividad se puede optar por escalas
mixtas en donde se ofrecen descripciones de las puntuaciones.

Este método es uno de los mas usados, ya que es simple de implementar y con poco
trabajo de procesamiento, arroja una vision resumida de las caracteristicas de trabajo del
personal de una empresa. Ademas, los evaluadores requieren de poca capacitacion y puede
aplicarse a un gran nimero de personas. En el lado opuesto se debe resaltar la presencia de
subjetividades por parte de los evaluadores, ya que se pueden hallar distintas
interpretaciones de sus escalas y estas evaluaciones favorecen a unificar o globalizan la

calificacion general de las personas, bien ya sea positiva o bien negativa.

Figura 1
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Fuente: Chiavenato, Idalberto. (2007). Administracion de Recursos Humanos. México: Ediciones Atlas.
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2.1.2 Métodos de investigacion de campo

Por medio de una serie de entrevistas realizadas al personal y a sus superiores
inmediatos, se puede obtener buena informacion para contar con una apreciacion lo
bastante objetiva del trabajo de un sujeto. El entrevistador buscara discernir los motivos
por los cuales los trabajadores tienen determinados desempefios, y estos diagnosticos son
muy utiles a la hora de planificar el desarrollo del cargo y acompariar el crecimiento
profesional del empleado.

Una observacion relevante de este tipo de evaluacion es que uno puede sacarle mas
provecho cuando los que investigan son expertos externos a la organizacion, de modo tal
gue aumenta la objetividad y se obtiene una devolucion mas completa y profunda.
También se debe aclarar que los costos econdmicos son elevados, igual que el tiempo de
ejecucion y de procesamiento de los resultados.

2.1.3 Método de incidentes criticos

Este método se basa en el estudio de situaciones criticas que provocan
comportamientos exitosos o conductas que tienden al fracaso, dejando de lado las
condiciones que provocan un desempefio normal. Entonces, es el supervisor o inmediato
superior, quien registra los hechos positivos y negativos del subordinado, centrandose en

las excepciones, para luego trabajar o multiplicar los primeros y eliminar los segundos.
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Figura 2

b evauscitn: Productividad

Fuente: Chiavenato, Idalberto. (2007). Administracién de Recursos Humanos. México: Ediciones Atlas.

Este proceso resulta de mucha utilidad si se quiere obtener mejores resultados en el
desempefio del trabajador en un corto plazo. En cambio, no ofrece andlisis de ciertos
trabajos que puede interesar en particular, imposibilitando premiar, ascender o planificar la
carrera del cargo facilmente.

2.1.4 Método de eleccion forzada

Consiste en seleccionar solo algunas frases que mejor describen el comportamiento
del empleado. Cada oracidn se presenta en grupos relacionados y posee un puntaje de
acuerdo a su importancia para permitir su cuantificacion.

La elaboracion de este método es algo compleja ya que la eleccién de las frases
debe poder verificar la aplicabilidad de las mismas y su capacidad de discriminacion. A su
vez brinda resultados muy globales, provocando dificultades a la hora de dar una
devolucidn, analizar necesidades de capacitacion o explotar posibles potenciales. Su lado
muy positivo tiene que ver con la eliminacion de algunos efectos distorsionantes de las
evaluaciones como es el efecto halo. Ademas, su aplicacion es muy sencilla y no requiere

de una preparacion profunda por parte de los evaluadores.
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Figura 3
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Fuente: Chiavenato, Idalberto. (2007). Administracion de Recursos Humanos. México: Ediciones Atlas.

2.1.5 Métodos de frases descriptivas

Un poco menos usados, se encuentra la seleccion de frases o preguntas que
describen caracteristicas del comportamiento del empleado. El evaluador se encuentra
obligado a optar por un “SI” 0 “NO”, lo que implica que se comentan errores de efecto
halo y la devolucion sea algo limitada.

Otro método que usa la narracién son aquellos ensayos que ya vienen
estructurados, es decir, son casi formularios donde se debe completar con ejemplos de
ciertas conductas, analizarse puntos fuertes y débiles del empleado. En estos se consulta el
perfil y tareas asignadas al puesto, y hasta se pueden pedir cantidad de trabajo realizado en

determinados casos.
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Figura 4
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Fuente: Chiavenato, Idalberto. (2007). Administracién de Recursos Humanos. México: Ediciones Atlas.

2.1.6 Método de comparacion de a pares

En este caso, se realiza un analisis comparativo cada dos empleados. Se requiere
que aquellos que comparo ocupen un mismo puesto o que las caracteristicas que se
comparen sean aplicables en igual medida para ambos. De esta manera se podran encontrar
postulantes para ascensos, empleados valiosos, oportunidades para asignar premios, hasta

tomar medida con aquellos para mejorar o nivelar hacia arriba el desempefio de todo el
grupo.

Figura 5

Comparacion de lis amplasdos an cuanko a la producividad A B C 1]

AyB |
AyD X
CyD X
AyGC X
ByC
ByD

g | = =

Purfusciin 2 1 o

Fuente: Chiavenato, Idalberto. (2007). Administracion de Recursos Humanos. México: Ediciones Atlas.

2.1.7 Método de la distribucion forzada
La mecanica de la puesta en practica tiene que ver con el objetivo de escalonar a

un grupo de empleados en cada caracteristica de comportamiento. Para lo cual cada nivel
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significard un determinado porcentaje o valor numerico, pero lo interesante es la ventaja de
tener referencias de otros casos a la hora de evaluar. Otra variante de comparacion es la de
clasificar a todos juntos, listando al mejor y peor subordinado en cuanto a alguna
caracteristica y posicionando a los que le siguen hasta llegar a completar a los del centro.

2.2 Nuevas tendencias

En respuesta a la presion que ejerce la nueva economia global sobre las
organizaciones; alli donde hay més oferentes, demandantes, tecnologia e informacion, las
organizaciones buscan actualizarse y cambiar rapidamente. En los Gltimos afios se han
eliminado niveles jerarquicos, acortando las distancias entre los jefes y subordinados,
como asi también las actividades estructuradas que retrasan los procesos productivos y
generen importantes costos. Por este motivo, los complicados y formalizados procesos de
evaluacion tienden a desaparecer gradualmente, y empiezan a predominar la evaluacion
directa y cualitativa, simplificando procedimientos e informes. Para buscar la excelencia
en estos dias, las organizaciones invierten en entrenamiento y capacitacion de su recurso
mas fundamental y mas valioso: su recurso humano. Pero de nada sirve brindar los mismos
sino se orienta y motiva de manera activa al personal; y sino no se mide los resultados que
se consiguen con dichas practicas. Con esto Gltimo se quiere decir, por ejemplo, que se
debe verificar permanentemente las consecuencias de las capacitaciones, para aplicar
correcciones y modificaciones, ain mas en un ambiente de constantes cambios; esto se
realiza también por medio de las evaluaciones de desempefio.

Los procesos y la aceptacion de la incidencia de los trabajadores en los resultados
de los procesos, se convirtieron en factores moldeadores de las nuevas evaluaciones de
desempefio. Ambos aspectos han desatado la busqueda de indicadores mas francos y
objetivos que permitan negociaciones mas utiles con el personal de la empresa en pos de

alcanzar los resultados deseados por la compafiia.
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Las nuevas tendencias pretenden centrarse en el dialogo entre responsable y
colaborador; que exista una colaboracion entre los mismos y una comunicacion clara
acerca de las acciones a llevar a cabo por parte del trabajador. Se pretende que conversen
acerca del grado de logro, satisfaccion y desarrollo en materias como: competencias,
objetivos pasados y futuros, acciones formativas, perspectivas profesionales, posible
talento y potencial entre otras.

Estas nuevas tendencias tratan de incluir sistemas informaticos que agilicen los
procesos; crear planes de accion para cada uno de los trabajadores con la intencion de que
se desarrollen profesionalmente; posicionar el foco en las competencias de los empleados
mas que en los objetivos; realizar la evaluacion con el supervisor directo y responsables
de otras areas con los que el empleado haya tenido relacién profesional (se intentan evitar
las evaluaciones 360°, debido al tiempo que requieren); ofrecer feedback continuo; y por
ultimo hacer que desaparezca la relacién directa entre evaluacion e incremento salarial.

En sintesis, se trata de una metodologia informal basada en el dialogo y las
conversaciones entre responsable y colaborador, muy diferente a lo que estaba operando
hasta el momento.

Al igual gue sucedia con los anteriores sistemas de Evaluacion del Desempefio, en
estos nuevos modelos no existe una Unica version; sino que cada organizacion establece la
gue considera mas Optima para cubrir sus necesidades y los expertos en la materia
proponen distintos modelos. Baker (2013) establece que es necesario que los responsables
y los trabajadores tengan cinco conversaciones a lo largo del afio, cada una de ellas debe
tratar sobre un tema diferente, y estos son el ambiente de trabajo, las fortalezas y
debilidades, expectativas profesionales, acciones formativas y por ultimo la innovacion.
Dicho autor considera que este nuevo sistema aporta diferentes beneficios dado que: 1)

origina un ambiente de dialogo constante. 2) posibilita una comunicacion espontanea,
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natural y franca. 3) permite realizar feedback en el momento idoneo dado que es un
método flexible. 4) ofrece un sistema informal ajustado a las necesidades actuales.

Estos nuevos métodos se caracterizan por su sencillez, velocidad, la agilidad del
proceso, adaptacion individual; la formacion y desarrollo permanente.

El feedback es uno de los puntos fuertes de los nuevos métodos. EI mismo se lleva
a cabo a través de la entrevista de desarrollo; para la cual es importante tener conocimiento
de cuél es el mejor modo de comunicar y que datos observados a cerca del desempefio del
colaborador se deben poner en su conocimiento. En relacion al contenido de la entrevista
de feedback es importante recalcar cual ha sido el nivel de su desempefio y las mejoras que
ha logrado introducir en el ejercicio de su actividad laboral. Para estas nuevas tendencias
es necesario entender que en dichas entrevistas no se debe forzar o imponer al trabajador a
que realice un sacrificio por encima de sus posibilidades, sino que es preciso favorecer su
crecimiento profesional fomentado aquellas conductas que le hacen mejor en su trabajo,
dado que es necesario motivar al trabajador.

La entrevista de desarrollo, segin Beker, esta constituida por cinco etapas: 1)
Organizacion: que implica concertar la reunion con el colaborador y preparar los detalles
de la misma. 2) Comienzo: Momento en el que se expone el motivo de la reunion y se
otorga la palabra al trabajador para que manifieste sus puntos de vista. 3) Desarrollo: etapa
en la que se desglosan todos los puntos a tratar del feedback, desde los objetivos logrados
hasta las mejoras alcanzadas. Entre colaborador y responsable establecen planes de accion
y comentan inquietudes profesionales del trabajador. 4) Conclusién: En esta etapa se debe
realizar una breve recopilacion de lo tratado durante la entrevista, haciendo hincapié en la
evolucion alcanzada por el trabajador. Es el momento de motivar al colaborador y que el
responsable le ofrezca su ayuda y tiempo para cualquier particularidad que le pueda surgir.

Es importante transmitir un mensaje positivo. En esta fase se deben fijar futuras reuniones
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con el trabajador para ir realizando un seguimiento. 5) Seguimiento: Cada tres o cuatro
meses deben realizarse entrevistas de seguimiento para impulsar de nuevo al colaborador a
desarrollar sus competencias y conseguir sus objetivos profesionales. A parte de estas
entrevistas el responsable tiene una labor diaria de observacion y de ayuda a sus
colaboradores.

En conclusién, se puede decir que la mision ultima de estos métodos es gestionar el
rendimiento de los colaboradores y eliminar la idea de evaluar (tan presente en tendencias
anteriores); lo primordial son los trabajadores, su evolucion, aprendizaje, atender las
necesidades de aquellos que forman el talento de la compafiia, pues en ellos se encuentran
los grandes beneficios de las organizaciones. Esto no implica que los trabajadores no
deban cumplir con determinados objetivos, pero ya no solo se valora la consecucién de
estos objetivos, sino también la forma en la que desempefian sus funciones, el modo en el
que trabajan y se relacionan con el resto de colaboradores.

Para llevar a cabo estos nuevos métodos es preciso basarse en datos concretos, en
circunstancias que hayan sido vividas y observadas, dejando al margen cualquier tipo de
especulacion o subjetividad. Estos métodos requieren la existencia de una relacién de
confianza entre el responsable y colaborador, eso hara que la labor de feedback constante
se realice de una manera mas comoda y confortable para ambos.

El fin Gltimo de estos procedimientos es la mejora continua del colaborador. El
responsable tiene la mision no sélo de revisar cudl ha sido el desempefio del colaborador,
sino de disefiar junto con el empleado los planes de accion destinados a mejorar todos
aquellos puntos en los que la ejecucion del trabajador no ha sido todo lo excelente que se

esperaba. En otras palabras, se busca el crecimiento profesional de los colaboradores.
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3. El concepto de competencia

Spencer y otros (1992) establecen que el concepto de competencia tiene su origen
en trabajos de la psicologia industrial y organizacional norteamericana de finales de la
década de 1960 y principios de 1970. Con los estudios realizados desde esta epoca, el
interés en las organizaciones se ha ido trasladando desde los puestos de trabajo, como
elementos fundamentales, a las personas y a las competencias que éstas aportan.

Boyatzis (1982) refiere que las competencias constituyen una caracteristica
subyacente en una persona que esta causalmente relacionada con una actuacion exitosa en
un puesto de trabajo. Le Boterf (2001) por su parte define a las competencias como una
construccidn a partir de una combinacion de recursos (conocimiento, saber hacer,
cualidades o aptitudes), y recursos del ambiente (relaciones, documentos, informaciones y
otros) que son movilizados para lograr un desempefio exitoso. Podria decirse que “posee
competencia profesional quien dispone de los conocimientos, destrezas y actitudes
necesarias para ejercer una profesion, puede resolver problemas profesionales de forma
autonoma y flexible y esta capacitado para colaborar en su entorno profesional y en la
organizacion del trabajo” (Bunk, 1994, 9).

Hooghiemstra (1992) establece que las competencias consistirian en motivos,
rasgos de caracter, concepto de uno mismo, actitudes o valores, conocimientos,
capacidades cognoscitivas o de conducta que pueden ser asociadas al desempefio excelente
en un puesto de trabajo. Estas competencias quedarian relacionadas causalmente con el
desempefio en el puesto de trabajo, de tal manera que los motivos, los rasgos de caracter, el
concepto de uno mismo y los conocimientos permiten predecir unas conductas concretas
que a su vez predicen el desempefio.

A la luz de estas definiciones, y aceptada la importancia de las personas y sus

competencias para las organizaciones, se han hecho maltiples consideraciones sobre el tipo
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de competencias necesarias para lograr con éxito la insercion y el desempefio laboral.
Boyatzis (1982) ha diferenciado entre competencias esenciales, que serian las exigidas
para una actuacion media 0 minimamente adecuada, y competencias diferenciadoras, que
permiten distinguir a quienes sobresalen por sus actuaciones. Se habla de competencias
generales para aludir a aquellas en que se sustenta el aprendizaje durante toda la vida,
incluyendo competencias basicas en el ambito de la lectoescritura o la alfabetizacion
matematica, y competencias de comunicacion, trabajo en equipo, pensamiento critico y
reflexivo, toma de decisiones, dominio de nuevas tecnologias de la informacion o aptitud
para el aprendizaje continuo. Complementarias a éstas serian las competencias
transferibles, o también competencias clave, que permiten a los ciudadanos ser capaces de
adquirir por si mismos nuevas competencias, adaptarse a las nuevas tecnologias y a nuevos
contextos, propiciando asi su movilidad en el mercado de trabajo. El desarrollo de estas
competencias transferibles constituye no s6lo un modo de responder a las demandas de los
empleadores, sino de formar ciudadanos que se integren y contribuyan al desarrollo de la
sociedad. Desde una vision integrada Echeverria (2002) define que la competencia
profesional es la suma de cuatro componentes, segun los cuales los sujetos saben
(competencia técnica), saben hacer (competencia metodologica), saben ser (competencia
personal) y saben estar (competencia participativa).

Son numerosas las tipologias y clasificaciones de competencias laborales genéricas
que han elaborado diferentes tratando de incluir aquéllas que en mayor medida responden
a las necesidades derivadas del desempefio laboral. EI modelo propuesto por Spencer y

Spencer (1993) recoge seis grupos de competencias genéricas (Ver figura6).
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Figura 6
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Fuente: Spenser y Spenser Spencer (1993). Competence at work. Models for superior performance. Nueva York: Wiley & Sons

Teniendo en cuenta la vinculacién de las competencias a puestos de trabajo
concretos, las competencias habran de diversificarse en funcion de los diferentes puestos
considerados en una organizacién y de acuerdo también con las funciones y tareas
especificas definidas para los mismos. En esta direccidén, Hooghiemstra (1992) sugeria una
serie de competencias genéricas diferenciando entre distintos niveles de responsabilidad
dentro de una organizacién, al tiempo que establecia un proceso para la definicion del

perfil de competencias especificas de cada organizacion (Ver figura 7).
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Figura 7
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¢« Colaboracion en grupos multidisciplinares.

+ Orientacién hacia el cliente.

Directores

Fuente: Hooghiemstra, T. (1992) Las competencias: clave para una gestion integrada de los recursos humanos. Bilba Ediciones. Deusto.

Aun asi, la definicién de competencias exigibles a quienes van a desempefiar una
determinada tarea ha de descender a niveles de concrecion mayores. La identificacion de
las competencias propias de un puesto de trabajo constituye una de las primeras
actuaciones que deben cubrirse en el ambito de la gestion de los recursos humanos, y que
forma parte de la descripcion de los puestos de trabajo de la organizacion. Esa descripcion
del perfil competencial propio de un puesto de trabajo sera precisamente la referencia

comun a la hora de llevar a cabo la evaluacion de competencias.

4. Evaluacion de desempefio por competencias

Capuano (2004) indica que hoy en dia, debido a los cambios que ocasionados por
la globalizacién y el libre flujo de informacion, se han creado nuevas formas de trabajar,
de operar y dirigir procesos dentro de las organizaciones. El impacto de estos cambios
conllevo a la necesidad de elevar los niveles de las habilidades requeridas por los
miembros de las organizaciones. Dado que las empresas deben adaptarse e incluso
anticiparse a los cambios, planear adecuadamente sus estrategias y alinear adecuadamente

los aportes de su capital humano para el logro de objetivos; la forma para que dichos
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procesos resulten de manera eficiente, requiere de una correcta gestion de los recursos
humanos.

Tradicionalmente se partia de la definicion de los puestos de trabajo de la
organizacion para identificar los rasgos de las personas que deberian cubrirlos con
garantias de éxito. Enmarcado en el contexto mundial actual, y mediando la teoria de las
competencias, ya no se parte de los puestos de trabajo sino de las caracteristicas y los
comportamientos de las personas que realizan con eficacia las tareas propias de un puesto
de trabajo. En este sentido, tomar en cuenta las competencias implica no sé6lo atender a
rasgos psicologicos de las personas, sino tambien los comportamientos observables que
son consecuencia de un conjunto de motivaciones, rasgos de personalidad, actitudes,
valores, conocimientos, aptitudes y habilidades (Mitrani y otros, 1992). Como resultado de
lo antes mencionado, la evaluacion de los empleados, la seleccidn o la promocién ya no
deberan apoyarse exclusivamente en examenes Yy tests psicométricos (caracteristicos del
enfoque tradicional); sino que se haran necesarios recursos o técnicas que tomen en
consideracién las experiencias laborales y los comportamientos exhibidos por una persona
en el desempefio de un puesto de trabajo.

Gil Flores (2007) propone que el desempefio expresa el modo en que un trabajador
realiza las funciones y tareas que tiene asignadas, de acuerdo con la mision y los objetivos
fijados por la empresa; y codmo demuestra en el ejercicio de sus funciones, poseer las
competencias exigidas para el puesto de trabajo que ocupa. Para dicho autor, la evaluacién
de competencias puede entenderse como el proceso por el cual se recoge informacion
acerca de las competencias desarrolladas por un individuo para poder compararlas con el
perfil de competencias requerido por un puesto de trabajo; de manera tal que pueda
formularse un juicio de valor sobre el ajuste al mismo. En este sentido, la evaluacion del

desempefio puede atender por tanto a los logros en el trabajo, medidos en términos de
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produccidn o consecucion de objetivos, y a la medida en que las competencias laborales
que se asocian a un desempefio adecuado han sido demostradas. Para complementar su
propuesta, menciona que la evaluacion de competencias debera estar presente a lo largo de
la vida laboral del sujeto como medio para valorar su desempefio en el puesto de trabajo,

como asi también para identificar sus posibilidades de desarrollo.

Capuano (2004) por su parte propone que la evaluacion de desempefio por
competencias constituye el proceso por el cual se estima el rendimiento global del
empleado pero poniendo énfasis en que cada persona no es competente para todas las

tareas y no esta igualmente interesada en todas las clases de tareas.

Ambos autores sostienen que la mayor parte de los empleados procura obtener
retroalimentacion sobre la manera en que cumple sus actividades; y las personas que tienen
a su cargo la direccion de otros empleados deben evaluar el desempefio individual para
decidir las acciones que deben tomar. Las evaluaciones informales realizadas mediante la
observacidn en el trabajo diario, son necesarias pero insuficientes. Contando con un
sistema formal de retroalimentacion, el departamento de personal puede identificar a los
empleados que cumplen o exceden lo esperado y a los que no lo hacen e identificar asi, las
necesidades de los mismos. Las personas que se desempefian de manera insuficiente
pueden poner en evidencia procesos equivocados de seleccidn, orientacion y capacitacion,
o0 pueden indicar que el disefio del puesto o los desafios externos no han sido considerados
en todas sus facetas.

Considerando lo hasta aqui expuesto, una organizacion no puede adoptar cualquier
sistema de evaluacién del desempefio. El sistema debe ser valido, confiable, efectivo y
aceptado por todos sus miembros. El enfoque seleccionado debe identificar los elementos,
relacionados con el desempefio, que sean valorados por la organizacion para medirlos y

proporcionar retroalimentacion a los empleados y al departamento de personal. Por norma
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general, es el departamento de recursos humanos quien desarrolla evaluaciones del
desempefio por competencias para los empleados de todos los departamentos. Esta
centralizacion se fundamenta en la necesidad de dar uniformidad al procedimiento.
Capuano (2004) propone diez pasos para la implementacion de la evaluacion de
desempefio por competencias:
1. Intencidn de hacer la evaluacion de desempefio: El gerente de la compaiiia, el
departamento de recursos humanos o algun otro sector con fuerza politica suficiente dentro
de la misma, manifiesta el deseo y necesidad que se aplique algun sistema de evaluacion
de desempefio.
2. Andlisis de sistemas posibles: Como se esta hablando de evaluacion de desempefio por
competencias, en el momento de analizar y escoger el sistema adecuado, no se puede tener
en cuenta los tradicionales, los habitualmente utilizados. Por lo tanto, cada compariia
tendra que disefiar uno propio segun las competencias a evaluar, congruente con las
estrategias del negocio.
3. Confeccidn del diccionario de competencias: Tomando como referencia el paso
anterior, los managers se encargan de la elaboracién de un listado de las competencias a
evaluar inherentes a la compafiia. Las mismas se alinean con la misién y vision planteadas
por la compafiia ya que el desarrollo adecuado de las competencias sea el medio para
alcanzar los objetivos organizacionales.
4. Disefio de la evaluacién: Este paso es fundamental ya que tiene que cubrir todos los
aspectos que la compafiia considera necesarios evaluar en sus empleados, quienes deberan
sentirse abarcados en ella. Por tal motivo, el departamento de recursos humanos
interactuara con profesionales estadisticos para tal fin, de modo de alcanzar un disefio

propio, atractivo, sencillo de realizar y completo.
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5. Comunicacion: Esta etapa consta de la comunicacion del sistema a implementar a todos
los miembros de la compafiia. Es recomendable que el Departamento de Recursos
Humanos sea el encargado de esta tarea y lo puede realizar de diversas formas
dependiendo el negocio de la empresa.

6. Entrenamiento a los involucrados: Los involucrados son los evaluadores y los
evaluados. Deben conocer como funciona el sistema y cual es el rol de cada miembro en el
mismo con el fin de evitar errores y malgastar el tiempo en el momento de poner en
practica la evaluacién. En este paso se recomienda también hacer una prueba piloto con
una muestra de los futuros evaluados con el fin de detectar algun fallo de comprension.
7. Tiempo de evaluacion: Este gran momento es recomendable que sea en una fecha
cercana a fin de afio. El tiempo de duracion dependera del tamafio de la compariia y del
método que utilice para la evaluacion (Intranet, entrevistas personales, formularios
manuales, etc). Independientemente, se recomienda que los plazos sean fijados
previamente para que la misma no se prolongue innecesariamente.

8. Contenidos de la evaluacion: Devueltos los formularios al departamento de recursos
humanos, es el tiempo de analizar los contenidos y detectar los conflictos que se
manifiestan en las evaluaciones. A partir de dicho analisis, el mencionado departamento
debera tomar decisiones sobre potencial, carrera, capacitacion, remuneraciones de cada
empleado evaluado y seguidamente informarles a los mismos los resultados y futuros
planes de accidn que se tomaran con los jefes de cada area y siguiendo los objetivos
estratégicos organizacionales.

9. Andlisis del sistema: El final del proceso es el momento para analizar y reflexionar las
virtudes y defectos del sistema y del modo de implementacion del mismo (recursos

materiales, humanos, financieros; estrategias, tiempos, reacciones al sistema, clima laboral,
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etc.), con la finalidad de mejorarlo y adecuarlo ain mas a las caracteristicas de la compariia
para el préximo afio.

10. Feedback y seguimiento continuo: Para completar este modelo no se puede dejar de
lado el seguimiento y mejoramiento continuo (retroalimentacion) que generalmente en
otros procesos 0 modelos se deja como actividad secundaria.

En la gestion por competencias, el seguimiento y retroalimentacion estan revestidos de
una importancia decisiva ya que se centra en el acompafiamiento de la evaluacion a través
del futuro desempefio 360°.

Jiménez, Gonzélez & Hernandez (2010) mencionan que la expresion evaluacion 360°
proviene de cubrir todos los grados de un circulo que, simbolicamente, representa todas las
vinculaciones relevantes de una persona con su entorno laboral. La trascendencia de esta
metodologia requiere abrir el proceso de evaluacion con un enfoque de interrelacion y no
unicamente basado en la opinién unidireccional de una persona. Se considera que al
obtener consenso, se propicia que las personas visualicen un proceso de crecimiento
individual y no solo de cumplimiento de metas. Los principios que sustentan la evaluacion
de 360° se pueden explicar mediante la “ventana” de Johari, herramienta que se utiliza
para analizar el grado de confidencia y de retroalimentacion que se emplean en las
relaciones interpersonales (figura 8). En dicha figura existen cuatro paneles o cuadrantes,
de los cuales el primero se denomina “abierto” puesto que en éste se maneja la
informacién personal que tanto el individuo como sus comparfieros conocen, es decir, lo
que el individuo y los demads saben de ¢l; en el segundo cuadrante llamado “secreto” esta
la informacion personal que solo el individuo conoce de su actuacion y que los demas
ignoran; el tercer cuadrante es denominado “ciego” porque contiene informacion que los
demas conocen del individuo, pero dicha informacidn no es consciente para él, es decir,

muestra lo que el sujeto ignora de su desempefio percibido por los demas; el cuarto
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cuadrante es el “desconocido” y se integra con la informacion acerca del individuo que
tanto él como los demas desconocen, se sabe que hay informacion desconocida porque
periédicamente es descubierta por el individuo (Verderber y Verderber, 2005). Lo
relevante de esta vision en relacion con la evaluacidn 360° es que propicia que la persona
visualice de modo objetivo y no sesgado el nivel de desempefio que tiene en la
organizacion, porque tanto la persona como sus comparieros y directivos proporcionan una
vision particular de como perciben su desempefio, logrando triangular la informacion para

obtener una evaluacion integral de su comportamiento y competencia laboral.

Figura 8

Conocido por Desconocdo
und MiSMo. UNO MISMO.

9
o

Abierto

Fuente: Verderber y Verderber (2005, p. 164)

Para darle cierre al presente apartado cabe hacer mencion a lo postulado por
Teijeiro y Ferrer (2013). Dichos autores enuncian que la mayoria de las organizaciones
disponen de alguna forma de evaluar el desempefio individual; sin embargo, pocas de ellas
pueden asegurar que el sistema de evaluacion que utilizan les permita obtener los mejores
resultados a lo largo del tiempo. Los estudios previos realizados por Martin y Bartol
(1998) sostienen que las acciones necesarias para el mantenimiento de un sistema de
evaluacion de desempefio pueden dividirse en tres categorias: gestionar el sistema,
controlar el sistema e implementar feedbacks de informacion para aquellos que utilizan el

sistema. Siguiendo esta linea de estudio se encuentra Longo (2005), quien describe el ciclo
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de la gestion del rendimiento como un proceso que se inicia con la planificacion y
seguimiento del mismo, originando la evaluacion un proceso de feedback que re-inicia el
proceso. En la misma linea, Aguinis (2009) afiade que lo anteriormente expuesto no podria
llevarse a cabo si antes la organizacion no disefia el “marco” en el que se debe realizar la
evaluacion. Por lo expuesto, la gestion del desempefio es un proceso largo, amplio y
complejo que solo disefiar una evaluacion de desempefio a medida de la organizacion para

asegurar a largo plazo el logro de los objetivos.

Si bien la propuesta interventiva del presente trabajo sera el disefio y la
implementacién de una evaluacion de desempefio por competencias; se considerara lo
hasta aqui expuesto, con el objetivo futuro de incluir la evaluacién de desempefio por
competencias (desarrollada a medida) en un sistema de gestién de desempefio por

competencias.

5. Gestion por competencias

Las evaluaciones de desempefio por competencias arrojan informacién sobre el
grado de desarrollo de competencias requeridas y la adecuacion con el puesto que ocupan.
Pero para aplicar esta técnica de personal en una organizacion, es necesario comprender la
misma como un elemento mas dentro de la gestién por competencias.

La gestion por competencias es una herramienta que permite flexibilizar la
organizacion, ya que logra separar la organizacion del trabajo de la gestion de las personas,
introduciendo a éstas como actores principales en los procesos de cambio de las empresas
y finalmente, contribuir a crear ventajas competitivas de la organizacion (Levy-Leboyer,
1997). La gestion por competencias posibilita mas alla de la administracién de quién, a
dénde y con qué formacion; quién garantiza la consecucion de objetivos de la

organizacion, qué desarrollo profesional requiere y cuanto se puede llegar a pagarle. La
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idea de base se sustenta en el planteo de sustituir el patron tradicional del puesto de
trabajo, estatico, orientado a una funcion frecuentemente sin calificacion, a favor de
especificaciones dindmicas y orientadas a la consecucion de los resultados. Ademas, es
necesario sefialar que la consideracidn que se da a las personas es la de la de actores y
colaboradores del cambio inevitable que acontece en toda organizacion.

En sintesis, los fundamentos del modelo de competencias son: 1) Las personas son
el principal activo de la organizacion: la estrategia de la organizacion se llevara a cabo
gracias a las personas. La primera condicion para lograrla es contar con el mejor Recurso
Humano, la segunda, su desarrollo. 2) Las competencias son la unidad bésica de gestion
de Recursos Humanos: es necesario algo mas flexible, incluso algo que permita
gestionarse independientemente de las personas. 3) El puesto de trabajo no es algo rigido
en la organizacion: las tareas se agrupan y se desagrupan en funcion de multiples razones.
Lo que siempre permanece son las competencias necesarias para desemperiar las tareas. Se
perseguird, por lo tanto, el mejor ajuste posible entre las competencias de las personas y las
que requieren las posiciones o puestos.4) La adaptacion a los cambios requiere formacion
y entrenamiento: las transformaciones que se operan en los puestos de trabajo exigen a
quienes los ocupan adquirir nuevas habilidades, asi mismo, la reubicacién de una persona
en el organigrama obliga a dotarles de capacidades. Estas, seran mejor atendidas si el
diagnostico de lo que se necesita es preciso, dicha precision es facilitada por las
competencias. 5) Antes de desarrollar, es necesario apreciar el potencial de crecimiento,
para realizar una buena inversion: las competencias permiten apreciaciones mas precisas
de las causas que generan el desempefio, el adecuado y el inadecuado. 6) La compensacién
se debe hacer con base en las competencias y la actuacién: en un entorno donde la
competencia es el factor clave del éxito, debe incentivarse la generacién, a corto y largo

plazo, de competencias. Pero compensar las competencias sin compensar los logros no
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fortaleceria la relacion que debe haber entre lo que se hace y lo que se logra. Por lo tanto,
se hace necesario retribuir las competencias con la consecucion de objetivos.

Ahora bien, parafraseando a la autora Alles (2000), para trabajar en un sistema de
gestion por competencias es necesario. 1) Definir vision y mision. 2) Definicion de
competencias por la maxima conduccion de la empresa. 3) Probar las competencias en un
grupo de ejecutivos de la organizacion. 4) Validar las competencias y 5) Disefiar los
procesos de recursos humanos por competencias.

Sumado a ello, y para implementar la gestion por competencias se requiere: 1)
Definir las competencias. 2) Definir los grados o niveles de las mismas. 3) Describir los
puestos con su respectiva asignacion de competencias y grados. 4) Analizar (evaluar) las
competencias del personal. 5) Implementar el sistema.

Para Alles (2000) en lo concerniente a la definicion de las competencias, por ser un
tema de suma importancia, la responsabilidad debe recaer en la maxima conduccién de la
organizacion, siendo imprescindible su compromiso y participacion. La definicion de las
competencias no puede dejarse en manos de un menor nivel dentro de la organizacion,
aunque sean expertas. Dicha autora, refiere que si se trabaja con una consultora externa
ésta debera definir las competencias con la ayuda del nivel superior de la organizacion, ya
que las “competencias” de cada compafiia son las que a esa en particular le permite ser
exitosa. Por lo tanto no se deben utilizar definiciones estandar, sino la definicion elaborada
por la propia empresa. Los llamados “diccionarios de competencias”, de igual manera,
deberan ser elaborados por cada organizacion en particular; ella misma debera definir sus
propias competencias o factores claves del éxito.

Las competencias definidas en funcidn de la estrategia de cada organizacion, se
clasifican en: 1) Competencias cardinales: aquellas que deberian poseer todos los

integrantes de la organizacion. 2) Competencias especificas: son exigidas para un grupo de
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personas, con un corte vertical, por area, y adicionalmente, con un corte horizontal, por
funciones.

Teniendo en cuenta lo anteriormente expuesto, ademas de definir competencias,
sera necesario fijar distintos grados para cada una de ellas. Los grados son los distintos
niveles de exigencia de las competencias. En todos los casos, tanto la competencia como
los distintos grados en que se presenta se definen a través de frases explicativas. A+) Alto,
A) Bueno, B) Minimo necesario, C) Insatisfactorio.

En los descriptivos de cada puesto por lo tanto se definiran las competencias y los
grados requeridos de cada una de ellas; necesarias para gque el empleado se desempefie
exitosamente. Sin embargo, no es suficiente indicar el nombre de cada competencia, tanto
las competencias como los grados deben estar definidos en un documento denominado
diccionario o catalogo de competencias, confeccionado a medida de cada organizacion.

Los sistemas de gestidén basados en competencias laborales, frente a los sistemas de
gestidn tradicionales previos, presentan marcadas diferencias. Guia para gerentes (2000)
establecen que dichas diferencias reflejan un importante cambio dado que proponen el
paso de una cultura funcional a otra basada en procesos, de un sistema basado en tareas y
actividades laborales a componentes mas dindmicos como los de desempefio,

conocimientos, habilidades y capacidades, es decir, a competencias.
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Fuente: Guia para gerentes (2000), Gestion del desempefio basado en competencias. Copyright, Organizacion
panamericana de la salud. Washington, D.C

METODOLGIA

1. Etapa diagnostica

Mediante observacion y acceso al formulario de evaluacion de desempefio 2016 se
releva las caracteristicas del disefio utilizado y las estrategias de implementacion aplicadas
en la empresa solicitante durante los afios 2016 y 2017.

La organizacion a enero 2018, cuenta con una Unica evaluacion de desempefio de

escalas graficas para todos los niveles de la organizacion. La misma estd compuesta por
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nueve caracteristicas (asistencia y puntualidad; exactitud y calidad de trabajo; presentacion
personal; actitud hacia los clientes, actitud hacia los compafieros; liderazgo; productividad;
realizacion de multiples tareas; e iniciativa y predisposicion) y una escala mixtade 1 a5
(débil, debajo de lo esperado, dentro de lo esperado, sobre lo esperado y éptimo). Para su
implementacién en 2016 no se realizé capacitacion a los evaluadores; y la herramienta no
fue presentada al staff general hasta el momento de recibir feedback por parte de su
superior.

A fines de 2016 la empresa define su mision, vision y valores. En 2018 la direccién de
la compafiia manifiesta la necesidad de contar con una evaluacion de desempefio clara que
le permita conocer el desempefio actual de los empleados. RRHH propone disefiar una
nueva evaluacion de desempefio para dar respuesta a esta necesidad; y para alinear al staff

con la estrategia organizacional recientemente definida.

2. Etapa interventiva

2.1 Plan de Accién

El plan de accion se enmarcd en la propuesta tedrica de los diez pasos para la
implementacién de la evaluacion de desempefio por competencias propuesto por Capuano
(2004); a los mismos se le adicionaron pasos de ajuste, revision y seguimiento. EIl paso
“Feedback y seguimiento” no contempld una evaluacion 360° dada la experiencia previa
del grupo con este tipo de evaluacion. El presente plan de accion (figura 10) formo parte
de una presentacion digital expuesta (por RRHH) y autorizada en la compafiia mediante

reunion de direccion.
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2.2 Implementacion
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1.

2.

Intencion de hacer la evaluacion de desempefio: La direccion de la compafiia en
reunion con el gerente de RRHH, manifiesta el deseo y la necesidad de contar con
una evaluacion de desempefio clara que le permita conocer el desempefio actual de
los empleados y sus posibilidades de desarrollo. Con el objetivo de alinear el staff
general a los nuevos objetivos de la empresa, RRHH da respuesta a la demanda
presentando y llevando adelante el disefio y la implementacion de una nueva
evaluacion de desempefio a medida de la necesidad.

Analisis de sistemas posibles: Mediante nueva reunion con la direccion de la
organizacion, RRHH reviso la estrategia de negocio y relevo las necesidades para
determinar el modelo de evaluacion mas ajustado al objetivo propuesto.
Considerando que los resultados esperados son dificiles de definir en términos
precisos (son una combinacion de conocimientos, habilidades y actitudes en el
desempefio de las tareas), RRHH propone que una evaluacion de desempefio por
competencias seria el tipo de evaluacion de desempefio méas adecuada para esta

organizacion.
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3. Confeccion del diccionario de competencias: Alles (2000) sostiene que la
definicion de las competencias organizacionales debe recaer sobre la maxima
direccion de la empresa, dado que se requiere su participacion y compromiso. De
igual manera, menciona que seran estas figuras quienes conozca con claridad la
vision del negocio, y los pasos que mediaran en el corto, mediano y largo plazo
para la obtencidn de los objetivos propuestos. Para la confeccion del manual de
competencias RRHH reviso la mision, vision y valores junto con la direccion la
empresa. La mision corporativa definida en 2016 enuncia: Nuestra mision es
proveer los servicios aeronauticos de excelencia, con la filosofia y conviccion de
ser un aliado estratégico de nuestros clientes. Por otra parte, en lo concerniente a la
meta organizacional, se establece que la meta organizacional es la de proveer un
servicio de Handling consistente, adaptado a cada necesidad particular de nuestros
clientes. Por altimo, la vision declara: Ser el proveedor de servicios aeronauticos
mas profesional, confiable y flexible del mercado. Todo lo antes mencionado se
sustentaria en los siguientes valores organizacionales: Etica, honestidad,
compromiso, disciplina, respeto, pasion, espiritu de equipo, innovacion,
flexibilidad. Tras esta instancia, RRHH lidera la identificacion de competencias
segun nivel. El resultado llevo a definir la siguiente competencia cardinal:
Compromiso; y las siguientes competencias especificas para mandos (Con
personal a cargo): Negociacion y administracion de conflictos, Liderazgo,
Satisfaccion del Cliente, Comunicacién Efectiva. Competencias para no mandos
(Sin personal a cargo): Apertura al Aprendizaje, Iniciativa, Trabajo en equipo,
Atencion al Cliente, Adaptabilidad / Flexibilidad. Competencias para el personal
comercial: Trato con el cliente, Relaciones interpersonales, Proactividad,

Autonomia.
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RRHH tomd la informacién emergente de dicha reunion y procedid a definir cada
competencia, los niveles y los observables de cada una de ellas. El resultado final
constituyo el actual manual de competencias adjunto en el ANEXO.

A continuacion, se referenciara brevemente el criterio para identificar dichas
competencias en el nivel no mandos: La definicion de competencias requeridas
para el personal de linea, parti6 de compromiso como competencia cardinal. Esto
se debid a que la direccion consideraba central orientar al personal durante la etapa
de cambio, tanto interno como externo, que se encuentra atravesando. Al ser una
empresa de servicios, el corazon del negocio son los empleados y su labor diaria; el
actuar de los mismos seré el entregable que la organizacion promueva y
comercialice con sus clientes. Mediante la identificacion del sujeto con la
organizacion y sus objetivos, la compariia buscé asegurar el quehacer del
colaborador y alinearlo con lo postulado en su mision.

Las competencias especificas definidas para el personal de linea, estuvieron
plenamente asociadas a abordar y trabajar sobre la optimizacion de conocimientos,
habilidades y actitudes que el personal debe evidenciar para asegurar los standards
de calidad de servicio requerido por el cliente y la organizacion. Con fines
estratégicos, la empresa busca ampliar y superar las expectativas de los clientes
ofreciendo “un plus mas”; este diferencial se espera que conlleve a su fidelizacion.
Por lo tanto, el compromiso del personal seria sumamente valioso para acercarse a
ese diferencial, pero no seria lo Unico. La apertura para aprender nuevos sistemas,
procedimientos, herramientas de trabajo, al igual que implementaciones
tecnoldgicas que demanda la industria, serian fundamentales para estar a la
vanguardia. De igual manera, la flexibilidad no solo para sumar ese conocimiento,

sino también para dar respuesta a las necesidades permanentemente cambiantes del
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contexto local, mundial o propio de la implementacion de nuevas estrategias
comerciales abordadas por sus clientes. Sumado a ello, contar con la iniciativa para
tomar “en sus propias manos” la resolucion de situaciones, de su dominio y propias
de la labor diaria; o para proponer formas creativas para la resolucion de problemas
propios de su posicidn serian competencias sustancialmente valoradas.

Trabajo en equipo, junto con atencidn al cliente y compromiso fueron las
competencias mas relevantes identificadas por la direccion, respecto al personal de
linea. La industria se caracteriza por el trabajo contra reloj, la optimizacién de
procesos, asegurar la seguridad fisica y operacional dentro de un contexto
impredecible. Comprender el alcance y el impacto de las propias acciones; y que el
éxito de todos depende del aporte individual, es de suma importancia para el
negocio. El servicio, por mas personalizado que sea, depende de multiples actores
trabajando en simultaneo.

Por ultimo, la calidad de atencion ofrecida, el servicio general brindado, sera el
“entregable” que la compania comercialice. La correcta ejecucion de los protocolos
del servicio, la modalidad de contacto, la calidez de la rapidez de la respuesta; sera
el producto final que percibira el cliente.

Disefio del plan de accion: Se procedi6 a la confeccion del plan de accion (figura
10) y la presentacién del mismo a la direccién en la reunion mensual. En dicha
reunion también fue presentado el manual de competencias. Ambos (plan de accion
y manual) fueron aprobados.

Disefio de la evaluacion para NO MANDOS: RRHH definio el disefio mas ajustado
a los requerimientos de la organizacion; buscando alcanzar sencillez, practicidad,

pero considerando las posibilidades informaticas actuales de la empresa. Quien se
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ocupa actualmente de estas tareas dentro de la organizacion, plasmo en formato
digital el disefio propuesto.

Socializacion en el grupo gerencial. Presentacion del instrumento con la linea
gerencial y evacuacion de dudas: Mediante reunion RRHH- Gerencia Operativa se
presento la herramienta con su disefio final; y se abordo el alcance de la misma. Se
elaboro6 una presentacion digital con las competencias requeridas y el formulario de
las evaluaciones segun nivel jerarquico.

Prueba piloto y Feedback de dicho proceso: Se seleccionaron dos evaluadores por
nivel (mandos, no mandos y comerciales). Se les presentd el instrumento, y se los
instruyd para poder completarlo. Se les pidié que tomen en un caso real dentro del
equipo de trabajo en el que se desempefia para que lleven adelante el proceso de
evaluacion utilizando el nuevo instrumento. El ejercicio se realizé sobre casos
reales (sin contacto con el evaluado). Se le pidi6 que tomen nota o identifiquen
puntos deficientes u oportunidades de mejora sobre la herramienta para poder
trabajar sobre ellos posterior a dicha instancia. La respuesta de los evaluadores
piloto, fue undnime encontraron a la nueva herramienta como un instrumento
mucho mas completo y a medida de las necesidades. No propusieron oportunidades
de mejora sobre la misma.

Sensibilizar a las areas evaluadoras respecto a la planificacion aprobada: Dos
semanas antes de la fecha pactada para la capacitacion, mediante un mail, la
gerencia de RRHH procede en informar al area de evaluadores el lanzamiento de
una nueva herramienta de evaluacion de desempefio disefiada a medida. Junto a
ellos, se menciona que en breve se les informaréa los dias y horarios para asistir a la

presentacion del nuevo instrumento.
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Comunicacion al staff general: Mediante mail se avanzo con el acercamiento a la
herramienta al staff general. Cada grupo fue informado del nuevo lanzamiento
mediante flyer que se ubicaron estratégicamente en cada oficina; en el mismo se
informaban las fechas para cada encuentro. Durante el plazo de dos semanas se
realizaron encuentros con todos los equipos de trabajo de la compafiia para
presentarles el instrumento y evacuar dudas. Para lo mismo, el personal de RRHH,
disefio una presentacion digital.

Disefiar una encuesta de satisfaccion sobre la nueva evaluacion de desempefio por
competencias. Dando respuesta a la demanda inicial de la direccion, se elabora una
encuesta para determinar el nivel de satisfaccion de los colaboradores con la hueva
herramienta. (Adjunta en el ANEXO).

El desarrollo de la encuesta de satisfaccion buscé conocer el nivel de satisfaccion
con la nueva evaluacion de desempefio y relevar informacion asociada a la
satisfaccion con la calidad de feedback recibido. A tal fin, se enunci6 una pregunta
directa y cinco afirmaciones para evaluar satisfaccion con el instrumento. Dentro
de las antes mencionadas, dos afirmaciones también se encontraban vinculadas a
feedback. La encuesta se implementd en formato web (de acceso mediante link o

cédigo QR).

Las afirmaciones ligadas a la evaluacion de desempefio indagan si esta nueva
evaluacion le permitiria al superior directo analizar su desempefio de forma
objetiva; si la nueva evaluacion cubre los principales aspectos de su desempefio
laboral; y por dltimo si consideran que la nueva evaluacion contribuye a planificar
su desarrollo profesional. Conocer el nivel de satisfaccion sobre este tltimo punto,

es un aspecto relevante también, debido a que definir un plan de trabajo durante la
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entrevista de feedback no habia sido contemplado en la evaluacion de desempefio
previa.

Para enriquecer el relevamiento de datos vinculados a los atributos de la
herramienta, y recuperar informacion relacionada a la calidad del feedback
recibido, se le solicita a los evaluados indicar si tras la evaluacion quedaron
evidenciadas sus oportunidades de mejora laboral y sus fortalezas laborales. Se
espera indagar no solo que se les haya transmitido los aspectos relevantes y solidos
de su desempefio, al igual que sus oportunidades de mejora; sino también conocer
si dichos puntos fueron correctamente trabajados en la entrevista de feedback.
Relevar esta informacion también permitiria conocer el efecto de la capacitacion de
feedback recibida, o abordarla como una oportunidad de mejora en la siguiente
etapa (revision semestral) en caso de que los resultados indiquen que sus fortalezas
y oportunidades de mejora no quedaron evidenciadas; es decir, no se pudieron
comunicar de manera efectiva al colaborador.

En esta instancia se habla de transmitir o comunicar de manera efectiva, debido a
que en las instancias de comité los evaluadores debieran presentar observables
concretos para dar sustento a la asignacion de nivel alcanzado; elementos que luego
transmitiran al empleado.

Entrenamiento a los involucrados: Se realiz6 la capacitacion de los evaluadores
mediante reuniones presenciales de caracter obligatorio. Las fechas se
distribuyeron segun nivel de cadena de mando para unificar criterio de todos los
participantes. ler encuentro: Se presento la nueva herramienta, se desarrollé la base
tedrica pertinente, se definio su alcance y se consensuaron criterios guia para su
aplicacion; sumado a ello se realizd un ejercicio practico guiado. Previo a finalizar

el encuentro, se le solicita al personal que inicie el proceso de confeccionar las
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evaluaciones de todo el personal a su cargo para presentarlo ante el comité. Se
cierra el encuentro informando dia y horario para la siguiente capacitacion. 2do
encuentro: Se trabajo sobre feedback (abordaje tedrico- practico), se tomaron casos
reales de los actuales equipos de trabajo para realizar role playing. 3er encuentro.
Se capacito al personal en el uso de la herramienta digital de carga de datos.
Reunion con Comité Evaluador. Confeccionadas las evaluaciones de desempefio
borrador; y tras la carga digital de las mismas, se avanz6 con la instancia de comité.
Cada uno de los equipos de trabajo envié un mail a RRHH para coordinar dicha
instancia. Distribuidos por equipos de trabajo, el/los mando/s presentaron al comité
los resultados obtenidos. Cada comité evaluador estaba compuesto por: el superior
directo por encima de el/los evaluadores y un responsable de RRHH para asegurar
el equilibrio de juicios. En el plazo de 30 dias todos los grupos atravesaron la
reunion con el comité evaluador.

Entrevista de Feedback con el evaluado: Cada uno de los equipos de trabajo
organizé intra-grupo las entrevistas de feedback con cada colaborador a su cargo.
En la reunion de retroalimentacion, se le informé al colaborador evaluado el
resultado de la evaluacion efectuada y junto a él se elabord el plan de accién con
actividades concretas (definiendo tiempo y compromisos). Al final de la entrevista,
ambos (evaluador y evaluado) firman hoja resumen en la que constan: resultados,
plan de accién y posibles comentarios que el evaluado hubiera podido mencionar.
Se firma por duplicado; cada uno se queda con una copia.

Aplicar la encuesta de satisfaccion sobre la herramienta. Una vez finalizada la
instancia de entrevista de feedback, se comunica al personal mediante encuentros

grupales y flyer el lanzamiento de una encuesta de satisfaccion web para
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transmitirle a la organizacion el nivel de satisfaccion con la nueva herramienta
desarrollada e implementada.

15. Recibir la evaluacion y la encuesta, agrupar y tabular los resultados para generar
reportes del proceso e informar a la direccion: Se tabularon los resultados y se
generaron los siguientes reportes en relacion a la evaluacion de desempefio por
competencias: Ranking general y estratos, resultados organizacionales por
competencias, personas con potencial, resultados deficientes. Dichos reportes

fueron enviados y presentados ante la direccion.

3. Etapa de monitoreo

1. Analizar resultados de la encuesta de satisfaccion: Se elaborara informe. El
mismo sera presentado al gerente de RRHH.

2. Analisis del sistema: Se analizaran virtudes y deficiencias en la implementacion
(recursos, tiempos, reacciones al sistema) para identificar oportunidades de mejora.
Se elaboraré informe y sera presentado al gerente de RRHH.

3. Revision Semestral: Se definira la fecha de inicio (aproximadamente agosto 2019)
y se elaborard el plan de accion de revision. Se definiran plazos para la realizacion,
devolucion y recepcion de los resultados. Se realizara reporte. Si los resultados no
reflejan mejoras, el responsable de area junto a RRHH, determinaran las acciones

correctivas necesarias.

RESULTADOS
Los resultados emergentes de la aplicacion arrojan que el porcentaje de empleados
de linea por puesto de trabajo que participaron de la presente encuesta se encuentran

distribuidos de la siguiente manera (Ver figura 11).



Figura 11
Fuesto Porcentaje Cantidad
Agente R 00 | 82
Coordinador de transporte 3.26% I 3
Despachante de aeronave 4.35% 4
Recepcicnista de salan 3.26% I 3
Total de respuestas 92

Fuente: Elaboracion propia.

El 89.13% de los empleados participantes pertenecen al sector agentes; dato
congruente con el porcentaje mayoritario de personal de linea de la compafiia. Este
segmento esta distribuido de la siguiente manera: Aerolineal 4.88%, Aerolinea2 8.54%,
Aerolinea3 7.32%, Aerolinead 44%, Aerolinea5 6.10%, Aerolinea6 9.76%, Aerolinea7
9.76%, Aerolinea8 12.20%, Aerolinead 8.54%, AerolinealO 7.32%, Admin. 1.22%,

Asistencias 7.32%, Cargas 8.54%, Sala 2.44%, Operaciones 3.66%.

En lo concerniente a la distribucion segun nivel general alcanzado por los

participantes de la encuesta, se desprenden los siguientes datos:

Figura 12
Nivel General Porcentaje Cantidad
At 9.78% . 9
B 18.48% 17
c s2es | 3
Total de respuestas 92

Fuente: Elaboracion propia.

La distribucién por nivel, indica que el nivel general A+ esta conformado por

personal de los siguientes grupos de trabajo:
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Figura 13

Sector Porcemtaje Cantidad

0.00% o

Aerclinea 1

Aerilinea 2 2222+ [ 5

Asrolinea 3 0.00% s]
Aerolinea (fuera de Ezeiza) 0.00% o
Aerolinea 4 0.00% o
Aerolinea & 0.00% o
Aerolinea & 0.00% s}
Aerclinea 7 11.7171%

Aerolinea 8 11.11%

Aerclinea 9 0.00% ]
Aerolinea 10 zz2zz% [ 2
Adminiztracién 0.00% o
Asiztencias 0.00% o

Cargas 22.22% - z

Salén 0.00% s}

Operaciones 1111% [l

Transporte 0.00% ]

Total de respuestas 9

Fuente: Elaboracion propia.

Por otra parte, lo colaboradores participantes de la encuesta que obtuvieron el nivel

general A, estan distribuidos en los siguientes grupos:

Figura 14

Sector Porcentaje Cantidad
Aerolinea 1 317% || 2
Aerolinea 2 794% [l 5
Aerolinea 3 9.52% (-]
Aerolinea (Fuera de Ezeiza) 0.00% o
Aerolinea 4 3.7 2

Aerolinea § 7 94%
Aerolinea 6 F.94%
Aerolinea 7 6.35%
Aerolinea 8 14.29%
Aerolinea 9 9.52%
Aerolinea 10 1.59%
Administracién 1.59%
Asistenciasz 6.35%
Cargas 6.35%
Salén 4.76%

Operaciones 8.35%

. n
---__.I-..-
(o)

Transporte

Total de respuestas 63

Fuente: Elaboracion propia.

En lo que respecta al nivel B, segun las respuestas obtenidas, esta constituido por

colaboradores miembros de los siguientes equipos:



Figura 15

Sector Porcentaje Camntidad

Aerolinea 1 sss% [
Aerolinea 2 0.00% o
Aerolinea 3 0.00 0
Aerolinea (Fuera de Ezeiza) 0.00 0
Aerolinea 4 0,00 o
Aerolinea 5 0.00 0
Aerolinea 6 1176% [ -
Aerolinea 7 1765% [ 3
Aerclinea 8 0.00 0

Aerclinea 9 seew i
Aerolinea 10 17.65% [N 3

Administracién sss% i
Asistencias 11.76% [ o

Carga ses% [
Salén 0.00 0
117e% [ 2

sss% [
Total de respuestas 17

Fuente: Elaboracion propia.
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Por Gltimo, quienes obtuvieron el nivel general C y que participaron de la encuesta,

se distribuyen de la siguiente manera:

Figura 16

Sector

Aerclinea 1

Aerolinea 2

Aerolinea 3

Aerclinea (Fuera de Ezeiza)

Aerolinea 4

Aerolinea §

Aerolinea &

Aerolinea 7

Aerclinea 8

Aerclinea 9

Aerclinea 10
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Total de respuestas 3

Fuente: Elaboracion propia.

La figura que se expone a continuacion presenta el nivel de satisfaccion expresada

por el personal de linea en relacion a la nueva evaluacion de desempefio (por

competencias) implementada en relacion con la evaluacion de desempefio anterior.
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Figura 17
Respuesta Porcentaje Cantidad
Mada Satisfecho 1.09% |
Poco Satisfecho B.70% . 8
Saisfecho 42.39% 39
Muy Satisfecho 47 83% _ 44
Total de respuestas 92

Fuente: Elaboracion propia.

En cuanto al nivel de satisfaccion expresada por el personal participante de la
encuesta, en relacion a la afirmacion: “Siento que la nueva evaluacion de desempefio ha
contribuido a planificar mi desarrollo profesional”, los resultados demuestran que el

89.13% presenta tendencia positiva (satisfecho, muy satisfecho) en relacion a este punto.

Figura 18
Respuesta Porcentaje Cantidad
Mada Satisfecho 217% I 2
Poco Satisfecho B8.70% . 8
Satisfecho 46.74% 43
Muy Satisfecho 42.39% - 39
Total de respuestas 92

Fuente: Elaboracion propia.

En cuanto al nivel de satisfaccion expresada por el personal participante de la
encuesta, en relacion a la afirmacion: “Siento que tras la evaluacion quedaron evidenciados
mis puntos laborales fuertes.”, los resultados a continuacion demuestran que el 88.05%

presenta tendencia positiva (satisfecho, muy satisfecho) en relacion a este punto.

Figura 19

Respuesta Porcentaje Cantidad

Mada Satisfecho 4.35% I 4

Poco Satisfecho 761% l 7

Satisfecho 44 57% 4

Muy Satisfecho 43.48% _ 40
Total de respuestas 92

Fuente: Elaboracion propia.
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En cuanto al nivel de satisfaccion expresada por el personal participante de la
encuesta, en relacion a la afirmacion: “Siento que tras la evaluacion quedaron evidenciadas
mis oportunidades de mejora profesional”, los resultados demuestran que ¢l 84.78%
presenta tendencia positiva (satisfecho, muy satisfecho) en relacion a este punto. La tabla a

continuacion asi lo demuestra.

Figura 20

Respuesta Porcentaje Cantidad

Mada Satisfecho 3.26% I 3

Poco Satisfecho 11.96% .

Satisfecho 48.91% 45

Muy Satisfecho 35575 [ 33
Total de respuestas 92

Fuente: Elaboracion propia.

Por otra parte, en relacion a la afirmacion: “Considero que esta nueva evaluacion le
permitio a mi superior directo analizar mi desempefio de forma objetiva”, los resultados a
continuacion demuestran que el 89.13% presenta tendencia positiva (satisfecho, muy

satisfecho) en relacion a este aspecto.

Figura 21
Respuesta Porcentaje Cantidad
Mada Satisfecho 217% I 2
Poco Satisfecho B.70% . 8
Satisfecho 51.09% 47
Muy Satisfecho 38.04% - 35
Total de respuestas 92

Fuente: Elaboracion propia.

En relacion a la afirmacion: “Considero que esta nueva evaluacion cubre los

principales aspectos de mi desempefio laboral.”, los resultados a continuacion demuestran



que el 85.87% presenta tendencia positiva (satisfecho, muy satisfecho) en relacion a este

punto.

Figura 22

Respuesta Porcentaje Cantidad

Nada Satisfecho 0.00% a

Poco Satisfecho 14.13% . 13

Satisfecho 51.09% 47

Muy Satisfecho 34.78% - £
Total de respuestas 92

Fuente: Elaboracion propia.

Sumado a las tablas presentadas, a continuacion, se expone el porcentaje de

empleados participantes de la encuesta que puntuaron por debajo del nivel general

esperado (B y C).

Figura 23
€:15.00% -,
E: B5.00%
Nivel General Porcentaje Cantidad
At 0.00%
A 0.00%
B B5.00% T
c 1500 [ 3
Total de respuestas 20

Fuente: Elaboracion propia.

En relacion a este grupo nivel general por debajo de lo esperado (B y C), los
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resultados obtenidos a continuacién evidencian que el 70% de los empleados participantes

puntuaron con tendencia positiva (satisfecho, muy satisfecho) su nivel de satisfaccion con
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la nueva herramienta, en relacion a la anterior mas alla de su nivel general individual

alcanzado.
Figura 24
# Mada Satisfacho: 5.00%
Muy Satizfacho: 15.00% |
Poco Satisfecho: 25.00%
Satisfucho: 55.00%
Respuesta Porcentaje Cantidad
Nada Satisfecho 5.00% I
Poco Satisfecho 25.00% - 5
Sanisfecho 55.00%
Muy Satisfecho 15.00% - 3
Total de respuestas 20

Fuente: Elaboracion propia.

CONCLUSIONES

Los resultados provenientes de la encuesta de satisfaccion evidenciaron que una
evaluacion de desempefio por competencias, disefiada a medida, era la mejor opcién para
abordar las necesidades de gestion de personal que requeria la organizacion. Esta
afirmacion se sustenta en que la reciente implementacion, gener6 un alto indice de

satisfaccion tanto a la direccién como al personal general.

La evaluacion de desemperio previa buscaba determinar el desempefio real de los
colaboradores e identificar a quiénes podrian llegar a ser potenciales talentos. En ese
momento, el proceso habia sido liderado por miembros de la organizacién que carecian de
conocimiento técnico del instrumento; lo que derivo en grandes falencias de disefio e

implementacion. Los resultados emergentes en dicha instancia fueron desfavorecedores
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tanto para quienes la disefiaron, como para quienes habian evaluado; como asi también

para el personal que recibi¢ la devolucion.

Otro aspecto relevante de la evaluacién previa, fue que las caracteristicas a evaluar
no respondian a la necesidad organizacional real. Las evaluaciones resultantes, en algunos
casos, eran un listado complementario sinfin de aspectos considerados relevantes que los
colaboradores no cubrian, pero que la evaluaciéon no contemplaba; los mismo se
enunciaban sin observables o planes de trabajo para abordarlos. En otros casos, los
miembros de equipos de trabajo completos recibian puntuaciones 6ptimas en todas las
caracteristicas y no se les ofrecia herramientas para el continuo desarrollo. Como resultado
general, los empleados no valoraban la entrevista de feedback y a los evaluadores les
resultaba una pérdida de tiempo. La evaluacion cayd en desuso, y se la consider6 un

instrumento sin valor.

Para la presente implementacidn hubo que sortear diferentes resistencias por parte
de todos los niveles. Los mandos descreian de la herramienta y su utilidad; los evaluadores
la consideraban una pérdida de tiempo, y los colaboradores no crian que la misma fuera

objetiva o los ayudara a desarrollar su potencial dentro de la empresa.

Enmarcada en un plan de accion, la evaluacion de desempefio por competencias,
logré revertir dicha postura. EI 90% de los participantes de la encuesta (92/100
empleados) presentaron una tendencia marcadamente positiva sobre la nueva herramienta.
Un 42.39% indicé encontrarse satisfechos y un 47.83% muy satisfecho con la nueva
evaluacion de desempefio respecto a la evaluacion anterior. Otro dato relevante emergente
es que los colaboradores, aun habiendo obtenido un nivel general por debajo de lo
esperado (20/92) obteniendo niveles generales B y C, también indicaron estar satisfechos

en un 70% con la nueva herramienta en relacion a la evaluacion de desempefio anterior.



Los resultados globales arrojan que los participantes consideran que la nueva
evaluacion cubre los principales aspectos de su desempefio; que le permitié a su superior
evaluarlos de forma objetiva; y que la misma contribuyo a su desarrollo laboral. En cada
una de estas afirmaciones, los porcentajes de satisfaccion (satisfecho y muy satisfecho)
superaron el 85%. En lo concerniente al abordaje de sus fortalezas (o puntos laborales
fuertes) y oportunidades de mejora, los participantes de la encuesta consideraron que
ambos aspectos quedaron evidenciados tras la instancia de feedback. Ello, con en
porcentajes de satisfaccion superiores al 75% en cada aspecto. Lo hasta aqui tratado,
evidencia que la evaluacion de desempefio por competencias ajusta fuertemente a la

necesidad organizacional actual, y que la misma es validada por sus colaboradores.

Este primer acercamiento con la evaluacion de desempefio por competencias fue
unilateral, lineal desde los mandos superiores a sus colaboradores directos. El objetivo

inicial estuvo enfocado en asegurar la practica de la evaluar por competencias mediando
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este instrumento; y a largo plazo, que todos los miembros de la empresa puedan entender a

la evaluacion como un proceso continuo y no aislado. De igual manera, se buscé contribuir

a la concepcién del instrumento como una herramienta disefiada para el abordaje de
elementos destacables para la compafiia, asociados al desempefio laboral de los

colaboradores y para el desarrollo efectivo de funciones dentro de ella; y no como un

posible instrumento punitivo. A partir de esto, se espera que, con el ejercicio constante, las

entrevistas de feedback puedan ser cada vez mas efectiva y rica en ambas direcciones; que

tanto el evaluador como el evaluado salgan enriquecidos de la experiencia. Lo previamente

enunciado, seria esencial para poder abandonar una evaluacion unilateral y migrar a la

implementacion futura de una evaluacion de desempefio 360°.

En la realidad actual de la compafiia, pasar en el futuro a una evaluacion 360° seria

un logro favorable. Aun asi, las nuevas tendencias en evaluaciones de desempefio
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proponen por ejemplo que el feedback constante, y formalizado periédicamente, podria dar
mejor resultado. Posicionados en una implementacion futura se propone que, al momento
de avanzar con puesta en practica, se indague y profundice sobre las mejores practicas de
gestion de personas vigente. Sera importante sumarle a ello la mayor cantidad de
informacidn del contexto disponible en ese momento, y si fuera necesario, redireccionar la
practica a las mejores posibles para la compafiia y las circunstancias coyunturales que se

encuentre atravesando.

Ahora bien, el presente sistema de evaluacion de desempefio pretendi6 ser el
puntapié para visibilizar en la organizacion el concepto de competencias y su importancia.
Asegurar la continuidad y frecuencia de las instancias de evaluacion serd sumamente
relevante pero no suficiente para mejorar las practicas de gestion de personas. Avanzar con
la articulacion de las competencias definidas con procesos como seleccién y capacitacion,
favoreceria la migracion del sistema tradicional actual a un sistema de gestién por

competencias; que seria el objetivo Gltimo de la gerencia de RRHH.

La implementacion de un sistema de gestion por competencias le permitiria a la
organizacion, entre otras cosas, alcanzar mayor productividad. Considerando que la
capacidad de los empleados ajustaria fuertemente a los requerimientos de su puesto, se
esperaria que los mismos realicen mejor y mas rapido su trabajo. De igual manera,
permitiria mayor permanencia en la empresa, ya que un trabajador cuyas habilidades estan
alineadas con su puesto esta mas satisfecho y motivado. Mejoraria la claridad de la politica
retributiva, dado que, en caso de vincular los salarios a la adquisicion de competencias en
un plan de carrera, cualquier trabajador tiene claro que ha de hacer y aprender para escalar.
También se esperaria que la asignacion de nuevos proyectos sea mas rapida, ya que una
vez conocidas y catalogadas las mejores habilidades de cada persona se hace mas sencillo

para la direccion asignar personal para nuevos proyectos sin riesgo a equivocarse. Por
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ultimo, facilitaria el trabajo de RRHH porque tras el esfuerzo inicial este modelo

simplifica y agiliza el trabajo.

Adicionalmente, poner en practica dicho sistema de gestion, permitiria a los
empleados conocer sus mejores destrezas y entender como sus habilidades se
complementan con las de sus compafieros. Junto a ello, posibilitaria evaluar el desempefio
de los trabajadores comparado con lo definido por el modelo; como asi también fomentar
la excelencia profesional; adecuar las personas a los puestos méas apropiados para ellas y

alinear la estrategia de RRHH con la de la organizacion.

En miras de este objetivo final, el presente trabajo permite a la compafiia
evidenciar que se encuentra transitando el camino correcto para asegurar el cambio de
gestion de RRHH que viene demandando. La labor de RRHH seré seguir trabajando con
la direccion y el staff general para asegurar el camino recorrido; para alinear las practicas y
los procesos con las competencias recientemente definidas; alineando los talentos y
habilidades de sus colaboradores con la vision y el objetivo de la empresa. Como asi
también, estar a la vanguardia en las nuevas practicas de gestion de personas para asegurar

el éxito organizacional.



63

BIBLIOGRAFIA
Alles, M. (2000). Direccion estratégica de Recursos Humanos. Gestion por Competencia.

Barcelona, Espafa: Ediciones Granica.

Alles, M. (Ed. 1). (2005). Desempefio por competencias: Evaluacion de 360°. Buenos

Aires, Argentina. Ediciones Granica.

Arbaiza, L. (2011). Desarrollo de Competencias Gerenciales: Un Modelo Alternativo.

Buenos Aires, Argentina. Ed. CengagelLearning.

Baker, T. (2013). The End of the Performance Review: A New Approach to Appraising

Employee Performance. Londres, Reino Unido: Palgrave Macmillan.

Bohlander, G., SHERMAN, A. y SNELL, S. (Ed. 12). (2001). Administracién de Recursos

Humanos. Mexico, Thomson Learning,

Capuano, A. (2004). Evaluacién de desempefio: desempefio por competencias. Invenio,
vol. 7, nim. 13, noviembre, pp. 139-150, Universidad del Centro Educativo
Latinoamericano Argentina. Recuperado de

https://dialnet.unirioja.es/serviet/articulo?codigo=3350817

Chiavenato, I. (Ed. 5). (1994). Administracién de Recursos Humanos. México, McGraw-

Hill.


https://dialnet.unirioja.es/servlet/articulo?codigo=3350817

64

Chiavenato, I. (Ed.8). (2007): Administracion de Recursos Humanos. México, McGraw-

Hill.

Chiavenato, I. (2002): Gestion del Talento Humano, México, McGraw-Hill.

Gil Flores, J (2007). La evaluacion de competencias laborales. Facultad de Educacion.

UNED. Educacién XXI. 10, 2007, pp. 83-106

Guia para gerentes (2000). Gestion del desempefio basado en competencias. Washington

D.C, Estados Unidos. Organizacion panamericana de la salud.

Hartle, F. (1993). Las competencias: clave para una gestion integrada de recursos
humanos. Madrid. Editorial Deusto. Recuperado de

https://www.avatarconsultores.com.mx/wp-

content/uploads/2013/07/Evaluaci%C3%B3n-por-competencias.pdf

Jiménez Galan, Y., Gonzalez Ramirez, M., Hernandez Jaime, J. (2010). Modelo360° para
la evaluacién por competencias (ensefianza-aprendizaje). Innovacién Educativa,
Octubre-Diciembre, pp 43-53. Recuperado de

http://www.redalyc.org/htm|/1794/179420770003/

Leal, A. (coord.) (2004), El factor humano en las relaciones laborales. Madrid. Espafia.

Piramide.

McGregor, D. (1994). El lado humano de las organizaciones. Colombia. McGraw. Hill.


https://www.avatarconsultores.com.mx/wp-content/uploads/2013/07/Evaluaci%C3%B3n-por-competencias.pdf
https://www.avatarconsultores.com.mx/wp-content/uploads/2013/07/Evaluaci%C3%B3n-por-competencias.pdf
http://www.redalyc.org/html/1794/179420770003/

65

Puchol, L. (1997). Direccidn y gestion de recursos humanos. , Madrid. Diaz de Santos

Vargas H, J. (2001). Las reglas cambiantes de la competitividad global en el nuevo
milenio. Las competencias en el nuevo paradigma de la globalizacion. Revista
Iberoamericana de Educacion. (2001: p. 4). Recuperado de

www.rieoei.org/deloslectores/186Vargas.PDF

Spencer, L. M. y otros (1992). Competency Assessment Methods; History and state of the
art. Boston: Hay/McBer Research Press. Recuperado de http://e-

spacio.uned.es/fez/eserv/bibliuned:EducacionXX1-2007numero10-

824/Documento.pdf

Spencer y Spencer (1993). Competencia en el trabajo, el modelo de evaluacion superior.

Nueva York, Estados Unidos. John Wiley & San, Inc.

Spencer, L. M. y Spencer. S. M.(1993). Competence at work. Models for superior
performance. Nueva York: Wiley & Sons. Recuperado de http://e-

spacio.uned.es/fez/eserv/bibliuned:EducacionXXI1-2007numero10-

824/Documento.pdf

Tejada Z, A. (2003). Los modelos actuales de gestidn en las organizaciones: Gestion del
talento, gestion del conocimiento y gestién por competencias. Recuperado de

http://rcientificas.uninorte.edu.co/index.php/psicologia/article/viewFile/1725/9404



http://www.rieoei.org/deloslectores/186Vargas.PDF
http://e-spacio.uned.es/fez/eserv/bibliuned:EducacionXXI-2007numero10-824/Documento.pdf
http://e-spacio.uned.es/fez/eserv/bibliuned:EducacionXXI-2007numero10-824/Documento.pdf
http://e-spacio.uned.es/fez/eserv/bibliuned:EducacionXXI-2007numero10-824/Documento.pdf
http://e-spacio.uned.es/fez/eserv/bibliuned:EducacionXXI-2007numero10-824/Documento.pdf
http://e-spacio.uned.es/fez/eserv/bibliuned:EducacionXXI-2007numero10-824/Documento.pdf
http://e-spacio.uned.es/fez/eserv/bibliuned:EducacionXXI-2007numero10-824/Documento.pdf
http://rcientificas.uninorte.edu.co/index.php/psicologia/article/viewFile/1725/9404

66

Teijeiro, P., Biedma-Ferrer, J. M. (2013). La evaluacion del rendimiento individual. Un
instrumento valido para lograr la eficiencia en la gestion de recursos humanos en
las administraciones publicas. Gestion y Analisis de Politicas Publicas, 10, pp 1-

18.

Verderber, R., Verderber, K., Sellnow, D. (Ed. 14). (2015) jComunicate!. Recuperado de

https://issuu.com/cengagelatam/docs/verderver1l




ANEXQOS

FORMULARIO A-R2-F1
LOGO . 5 REVISION: 01
Evaluacion del Desempefio Laboral SAGINA:
NO MANDOS
Apellido y Nombre: Empresa:
Fecha: Sector:
Evaluador: Puesto:
RESUMEN DE RESULTADOS
indice Competencias Nivel

1 Compromiso

2 Apertura al aprendizaje

3 Iniciativa

4 Trabajo en equipo

5 Atencidn al cliente

6 Adaptabilidad/ flexibilidad

NIVEL GENERAL

Plan de Trabajo

Comentarios del Colaborador

Firma empleado Firma evaluador
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La imagen adjunta a continuacién es una print screen de la encuesta web desarrollada para
evaluar el nivel de satisfaccion del personal en relacion a la evaluacion de desempefio
(EDD) 2018.

() AIRPORT
(O INTERNATIONAL

.

() TRANSPORT

() AC

O AM
() AF/KL
O ™
() DL

O EK

A

T
y

L

:l L -'I I\"'u'l '{

) TH

g .
z' -
SRS

A ML
"y ADMINISTRACION
) ASISTENCIAS

) CARGAS

() SALON VIR

) OPERACIONES
(") TRANSPORTE

O Agente

() Coordinador de transporte
FT - - — -
(_) Despachante de asronave

() Recepcionista de salon




ENCUESTA DE SATISFACCION- EDD 2018
2. TU SATISFACCION CON LA NUEVA EVALUACION

&, sCuzl fue el NIWVEL SEMERAL por ti alcanzada? (%)
At A B C

Q O Q O

L

. Considerando la evaluacion de desempeno anterior ; Cuan satisfecho estas con la
nusva evaluacion de desempoena? (%)

Mada Satisfecho Poco Satisfecho Satisfecho Muy Satisfecho

O O O O

G Considerando tu experisncia can 13 nueva evaluacion de desempenao, indicanos tu

nivel de satisfaccion con las siguientes fr ")

51)

Mada Poco By
Satisfecho Satisfecho Satisfecho Satisfecho
Siento gue la nueva evaluacion de
desempenao ha contribuido a planificar mi ) ) i )]
desarrollo profesional.

Siento que tras la evaluacion quedaron

evidenciados mis puntos laborales fuertes. O O O O
Siento gue tras la evaluacion gquedaron

evidenciadas mis oportunidades de mejora ) ) i )]
profesional.

Considero que esta nueva evaluacion le

permitia & mi superior directo analizar mi ] ] i ]
desempenao de formea objetiva.

Considero que esta nusva evaluacion cubre

|os principales aspecios de mi desempeno ] ] ] ]
laboral.

kuchas gracias por tu tismpo. Tu opinion nos ayuda & seguir mejorando.
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COMPETENCIAS PARA MANDOS (Con personal a cargo)
Compromiso

Es sentir como propios los objetivos de la organizacion, cumpliendo con las
responsabilidades asumidas. Implica apoyar e instrumentar las decisiones tomadas por
los superiores y/o la Direccidn.

OBSERVABLES

e Disponibilidad horaria.

e Presencia fisica ante el grupo en situaciones de contingencia / crisis, aun cuando fuese
fuera de su horario habitual.

® Asistencia total a reuniones y capacitaciones.

e Propuesta de Acciones Correctivas & Control / Seguimiento de Acciones implementadas
(via mail, notificaciones, Boletines)

® Presencia activa en todos los horarios en los que se desarrolle la operacion.

Evidencia sdlida alineacién a los objetivos de la organizacién. Apoya e instrumenta

A+ todas las decisiones tomadas por los superiores y/o la Direccidn. Supera las
expectativas de su posicidn convirtiéndose en un referente.

Cumple con las responsabilidades de su posicién. Generalmente apoya e instrumenta
A las decisiones tomadas por los superiores y/o la Direccion. Comprende los objetivos de
la organizacion y actla en consecuencia

Cumple con las responsabilidades basicas de su posicién pero es inconstante para

B apoyar e instrumentar las decisiones requeridas por los superiores y/o la Direccion.
Cumple con sus responsabilidades deficientemente. Demuestra escaso o nulo apoyo a
C la instrumentacién de decisiones derivadas de superiores y/o la Direccidn. No logra

alinearse a los objetivos y requerimientos de la empresa..

Negociacidon y administracion de conflictos

Es la capacidad de acordar acciones efectivas con la otra parte sobre la resolucidn de un
conflicto dado, con el propdsito de cumplir los objetivos propios y mejorar la relacion.

OBSERVABLES

e Llegar a un acuerdo que no llegue a consecuencias graves con el cliente.

® Que no escalen los conflictos porque se resolvieron en el nivel correspondiente.

e |dentificacién de conflictos, conocimiento cabal del grupo de trabajo y prevencién de
posibles conflictos.

® Gestidn apropiada de los conflictos.

e Siescala el conflicto, propone soluciones.
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Llegar a un acuerdo con el cliente para satisfacer la necesidad y cumplir los objetivos de
la empresa.

A+

Cuenta con sélida capacidad para identificar potenciales situaciones de conflicto; se
anticipa para abordarlas. Trabaja rdpidamente proponiendo y ejecutando las medidas
correctivas o de ajuste necesaria para evitar la formalizacion de situaciones adversas.
Trabaja activamente para mejorar las relaciones, identificar y satisfacer necesidades
del grupo, el cliente y la empresa. Siempre logra el acuerdo de partes.

Evidencia conocimiento adecuado del grupo de trabajo, al igual que de los
requerimientos y necesidades de CrossRacer y los clientes. Generalmente logra
identificar potenciales conflictos, los aborda y gestiona para evitar escalamiento. Ante
situaciones adversas, suele proponer opciones de abordaje o alternativas para
solucionarlas. Frecuentemente logra establecer acuerdos con los clientes para
satisfacer sus necesidades y cumplir con los objetivos de la empresa. Su proceder
deriva en mejora permanente de las relaciones

Habitualmente logra establecer acuerdo entre posiciones opuestas y que los conflictos
no escalen. Aun asi, presenta algunas dificultades para comprender cabalmente el
alcance de los requerimientos del grupo de trabajo, el cliente y CrossRacer. En
oportunidades no logra identificar conflictos a tiempo, pero trabaja activamente para
resolverlo. Ante situaciones adversas, le resulta dificultoso proponer opciones de
abordaje o resolucién.

Frecuentemente presenta dificultades para lograr acuerdo entre partes; y para fijar
acciones efectivas que viabilicen el cumplimiento de objetivos y el fortalecimiento de
relaciones. En reiteradas oportunidades no logra identificar a tiempo potenciales
conflictos. Le resulta dificil visualizar opciones de abordaje o proponer acciones
correctivas. El déficit en su proceder suelen ocasionar que los conflictos no se
resuelvan en el nivel correspondiente; repercutiendo negativamente en el grupo, el
cliente y/o la empresa.

Liderazgo

Es la capacidad para orientar la accién del equipo en una direccién determinada y

dirigirlo. Implica el deseo de guiar a los demas, motivar e inspirar confianza, defender o

enmarcar creencias e ideas.

OBSERVABLES

Se lo sigue naturalmente

Genera Respeto

Consigue Compromiso

Motiva

Logra cohesidn y sinergia en el grupo.

Desafia y confronta la posicién de la autoridad, transmitiendo las ventajas y desventajas y
no adhiriendo automaticamente.

Desarrolla a su equipo para que esté en condiciones de alcanzar resultados.
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A+

Ejerce una amplia y decidida influencia en los miembros del equipo, inspirdndolos y
motivandolos hacia metas de alto rendimiento. Frente a todo tipo de circunstancias
asume un rol de apoyo e inspiracién. Su actuar genera que lo colaboradores lo sigan
naturalmente. Evidencia disposicion para confrontacién constructiva; para dialogar
con su superior sobre ventajas y desventajas de situaciones, propuesta, objetivos etc.

Evidencia capacidad para orientar la accién del equipo y para alcanzar los objetivos
propuestos. Cuenta con deseo de guiar, desarrollar, motivar e inspirar a los demas.
Frecuentemente asume una direccion fuerte y efectiva. Globalmente logra cohesion y
sinergia en el grupo. Por lo general, los miembros de los equipos lo respetany lo
siguen.

Expresa deseos de guiar, desarrollar, motivar e inspirar a los demas; por lo que actua
consecuentemente. Presenta capacidad para orientar la accidon del equipo en pos de
alcanzar los objetivos propuestos; aunque frecuentemente evidencia dificultades para
lograr la cohesidn y sinergia global del grupo. Los miembros del equipo lo respetan
pero no logra generar que lo sigan naturalmente. Expresa ideas y creencias a su
superior solo cuando esta convencido de que no encontrard marcada resistencia por
parte del mismo.

Expresa deseos de guiar a los demas, motivarlos e inspirar confianza; pero en
ocasiones evidencia dificultades para transmitir y orientar la accidén del equipo hacia
un objetivo definido. Frecuentemente presenta dificultades para desarrollar a sus
colaboradores, lograr la cohesion y/o la sinergia del equipo. Le cuesta defender o
enmarcar creencias o ideas personales frente a la gerencia/ Direccidn; presenta
tendencia a la adhesién automatica.

Satisfaccion del Cliente

Implica esforzarse por conocer y resolver los requerimientos de los clientes mejorando

Servicios y procesos.

OBSERVABLES

Buena relacion con el gerente local.

El cliente canaliza los pedidos a través del KAM.

El cliente se siente escuchado.

Analizar requerimientos de los clientes, entregando una respuesta apropiada en tiempo
y forma.

Consensuar con la Gerencia aquellos requerimientos que pudieran tener un potencial
impacto econdmico en CrossRacer.

A+

Ejerce una amplia y decidida influencia en los miembros del equipo, inspirandolos y
motivandolos hacia metas de alto rendimiento. Frente a todo tipo de circunstancias
asume un rol de apoyo e inspiracién. Su actuar genera que lo colaboradores lo sigan
naturalmente. Evidencia disposicion para confrontacién constructiva; para dialogar
con su superior sobre ventajas y desventajas de situaciones, propuesta, objetivos etc.

Logra establecer un vinculo cercano, efectivo y eficiente con el cliente. Conoce sus
necesidades y le ofrece respuestas ajustadas a sus necesidades. Generalmente analiza
los requerimientos de los clientes y les entrega una respuesta apropiada en tiempo y
forma. Si es necesario, realiza previo consenso con sus superiores para asegurar
respuestas eficientes.
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Evidencia interés por conocer y cumplir con los requerimientos de los clientes. En la
mayoria de los casos logra ofrecer respuestas apropiadas en tiempo y forma a las
necesidades de los mismos; aun asi, no logra consolidar la relaciéon con él. En
oportunidades presenta dificultades para el correcto andlisis de los requerimientos, o
en la evaluacidn del impacto operativo y comercial del mismo.

Presenta disposicién inconstante para conocer y resolver los requerimientos de los
clientes; al igual que para fortalecer su relacién con él. En oportunidades, dicho
proceder afecta la calidad del servicio, la ejecucién de los procesos y la correcta
utilizacidn de los canales pensados para la viabilizacién de las necesidades de los
clientes

Comunicacion Efectiva

Capacidad de expresar las propias ideas y entender la de los demas de manera claray

efectiva. Implica el manejo de contenidos emocionales y racionales, tanto en la

comunicacion verbal como no verbal.

OBSERVABLES

Recibe e interpreta con claridad los mensajes emitidos por la gerencia.

Se preocupa porque ély su equipo tengan la informacién requerida para cumplir con las
tareas asignadas.

Da feedback a su equipo.

Maneja adecuada y oportunamente, los diferentes instrumentos de comunicacion.
Mantiene informado a los gerentes, transmitiendo informacidn relevante para la toma
de decisiones.

A+

Evidencia sélida capacidad para expresar sus propias ideas y para entender a los
demas de manera clara y efectiva. Siempre se asegura la correcta comprensién del
mensaje recibido o emitido. En toda instancia de comunicacion (verbal o no verbal)
presenta control del contenido emocional y racional. Trabaja activamente para
asegurar y viabilizar el acceso a informacidn relevante en todos los sentidos.

Presenta capacidad para expresar las propias ideas y para entender la de los demds de
manera clara y efectiva. Generalmente logra viabilizar la informacién en todos los
sentidos, transmitiendo datos relevantes de manera oportuna (ya sea para con sus
colaboradores, como para con el cliente o CrossRacer). Evidencia marcada capacidad
para recibir e interpretar los mensajes de la gerencia; y para manejar adecuadamente
los instrumentos comunicacionales. Tanto su comunicacién verbal como no verbal
habitualmente evidencia manejo de contenido emocional y racional.

Presenta capacidad para expresar las propias ideas y generalmente logra entender a
los demas de manera clara y efectiva. Por lo general logra viabilizar la informacién en
todos los sentidos, transmitiendo datos relevantes; aunque no siempre lo hace de
manera oportuna. En escasas oportunidades presenta dificultades para interpretar
cabalmente los mensajes de la gerencia o su superior. Ocasionalmente se generan
desviaciones o situaciones adversas producto de deficiencias comunicacionales.

Suele presentar dificultades para expresar las propias ideas y entender la de los
demas de manera clara y efectiva. Transmite informacién relevante, pero en
oportunidades lo realiza a destiempo u omite a algun receptor afectado a la novedad.
Maneja diferentes canales de comunicacion y realiza feedback, pero no siempre logra
ser asertivo con el mensaje. Eventualmente pasa por alto realizar consultas para
asegurarse la comprensidn cabal del mensaje recibido o enunciado.
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COMPETENCIAS PARA NO MANDOS (Sin personal a cargo)
Compromiso

Es sentir como propios los objetivos de la organizacion, cumpliendo con las
responsabilidades asumidas. Implica apoyar e instrumentar las decisiones tomadas por
los superiores y/o la Direccidn.

OBSERVABLES

e Cumple con los procedimientos (Credencial, grooming, vestimenta, licencias, plazos para
avisos, modalidad de contacto, etc.)

® Presenta disponibilidad para quedarse y colaborar en cancelaciones, demoras, o periodos
de vacaciones/ licencias.

e Presenta disponibilidad para participar en actividades (cursos, capacitaciones reuniones,
etc.) requeridas por empresa / cliente fuera del rango horario habitual.

Evidencia sdlida alineacidn a los objetivos de la organizacién. Apoya e instrumenta

A+ todas las decisiones tomadas por los superiores y/o la Direccidn. Supera las
expectativas de su posicidn convirtiéndose en un referente.

Cumple con las responsabilidades de su posicién. Generalmente apoya e instrumenta
A las decisiones tomadas por los superiores y/o la Direccion. Comprende los objetivos de
la organizacion y actua en consecuencia

Cumple con las responsabilidades basicas de su posicidén pero es inconstante para

B apoyar e instrumentar las decisiones requeridas por los superiores y/o la Direccién.
Cumple con sus responsabilidades deficientemente. Demuestra escaso o nulo apoyo a
C la instrumentacion de decisiones derivadas de superiores y/o la Direccién. No logra

alinearse a los objetivos y requerimientos de la empresa..

Apertura al Aprendizaje

Intento de ampliar su entrenamiento (practico, tedrico o de comportamiento) en su area
de trabajo y/o en diversas areas. Encara errores como oportunidades, demostrando un
alto grado de exigencia intelectual.

OBSERVABLES

® Apertura para incorporar nuevos conocimientos, procedimientos y lineamientos de la
empresa o el cliente.

® Interés por aplicar los nuevos conocimientos adquiridos (conocimientos impartidos por
CrossRacer o por externos).

® Presenta interés para evacuar dudas o realizar consultas.

e Trabaja activamente sobre oportunidades de mejora de su perfil profesional/ rol.
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Tiene gran capacidad de aprender e incorporar nueva informacion. Se transforma en

A+ un referente en sus dmbitos de actuacidn por su disposicidn para el aprendizaje (que
siempre estd sobre el promedio). Aplica los conocimientos adquiridos en todos los
ambitos.

Tiene muy buena capacidad para aprender e incorporar nueva informacién. Aprende

A no sélo en las actividades estructuradas de aprendizaje sino también de la practicay la

observacidn de personas que tienen mas experiencia y/o conocimiento. Aplica los
conocimientos adquiridos en algunas circunstancias.

Incorpora nueva informacion, siempre que la misma le sea directamente impartida; y
B aplica parte de lo aprendido.

Tiene escaso interés para aprender; se limita a los contenidos impartidos. No aplica
C nuevos conocimientos.

Iniciativa

Implica rapida ejecutividad ante las pequenas dificultades o problemas que surgen en el
dia a dia de la actividad. Supone actuar proactivamente cuando ocurren desviaciones o
dificultades asociadas a su rol, sin esperar a efectuar todas las consultas en la linea
jerdrquica; evitando asi el agravamiento de problemas de importancia menor. Implica
también la capacidad de proponer mejoras sin que haya un problema concreto que deba
ser solucionado.

OBSERVABLES

e Busca activamente posibles respuestas a problemas o situaciones cotidianas.
e Anticipa posibles conflictos, prevé opciones.
® Se propone activamente para realizar tareas, funciones o desarrollar nuevas habilidades.

Anticipa problemas o dificultades en la operacidn diaria. Toma rol activo ante todas
A+ las situaciones de contingencia. Siempre busca activamente opciones para la
resolucién de desviaciones o conflictos. Propone mejoras pertinentes y ajustadas para
los objetivos del servicio/ la cuenta.

Ejecuta rapidamente las acciones necesarias para resolver pequenas dificultades o

A problemas que surgen en el dia a dia. Es proactivo para resolver dificultades, no
espera a consultar a toda la linea jerarquica aspectos operativos de su conocimiento.
Detecta oportunidades de mejora y proponer opciones para el abordaje.

Logra resolver dificultades o problemas cotidianos; pero en ocasiones muestra poca
B autonomia para la toma de decision sobre situaciones concernientes a su rol y de su
conocimiento. Propone oportunidades de mejora, pero siempre sobre problemas
concretos a resolver.

Solo tiene autonomia en situaciones seguras o con poco margen de error. Evidencia

C dificultades para resolver problemas menores, generando en ocasiones, agravamiento
en situaciones de conflicto. Presenta dificultad para incluir variables del momento. En
escasas oportunidades propone mejoras.




Trabajo en equipo

Es la habilidad para participar activamente de una meta comun, incluso cuando la

colaboracién conduce a una meta que no estd directamente relacionada con el interés
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personal. Supone facilidad para la relacion interpersonal y capacidad para comprender la

repercusion de las propias acciones en el éxito de las acciones del equipo.

OBSERVABLES
e Evidencia actitud integradora para con todos los miembros del equipo
e Comparte informacién, conocimientos y experiencias desde una posicién constructiva.
e Colabora en momentos claves en pos del objetivo comun
e Ofrece conocimientos o el tiempo propio disponible en funcién del otro.

A+

por sobre sus intereses personales. Presenta sélidas habilidades para las relaciones
interpersonales. Es siempre consciente de la repercusidn de sus acciones en el clima
laboral y en el logro de los objetivos del equipo.

Toma rol activo en momentos claves para el grupo; antepone siempre el bien comun

Participa en metas de bien comun. No antepone intereses personales sobre los

en el éxito del equipo.

objetivos del grupo; aunque no siempre es consciente de los efectos de sus acciones

Colabora en las actividades cotidianas concernientes a objetivos en comun. Aun asi,

del efecto de sus acciones respecto al impacto en el equipo.

requiere lineamientos de otros para colaborar en momentos clave. No es consciente

Presenta actitud competitiva o desinteresada para con los miembros del grupo.

equipo.

Generalmente antepone sus intereses personales por sobre los objetivos comunes del

Atencion al Cliente

Es la actitud y aptitud para cumplir los lineamientos de excelencia que propone el cliente;

y para llevarlos a la practica de manera efectiva y eficiente. Implica contar con

habilidades para la resolucién de conflictos, empatia e interés personal para la resoluciéon

de problemas.

OBSERVABLES
e Evidencia capacidad para liderar o dominar la comunicacién en situaciones de conflicto.
® Presenta interés personal para cumplir con los protocolos y procedimientos de las
aerolineas/ clientes.
e Calidad del vinculo con el cliente (Sonrisa, calidez, lenguaje corporal, cordialidad,
amabilidad etc.)
e Evidencia rapida ejecutividad para el chequeo/ atencidn eficiente de pasajeros/carga
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e Da respuesta efectiva y oportuna a las necesidades del cliente.
e Recibe reconocimientos del cliente (verbales o por escrito)

Cumple siempre con los lineamientos de excelencia solicitados por el cliente de
A+ manera efectiva y eficiente. Ofrece soluciones creativas ante problemas. Es
sumamente empatico y lidera activamente todas las situaciones conflictivas.

Generalmente cumple con los lineamientos de excelencia propuestos por el cliente.
A Tiene conocimientos para dar respuesta a los problemas. Colabora con situaciones
conflictivas y contingencias. Logra establece vinculo empatico con el cliente/ pasajero

Generalmente cumple con los lineamientos exigidos por el cliente, pero en
B oportunidades se demora (por demas) en las resoluciones de problemas y conflictos.
Ocasionalmente evidencia dificultades para ser empatico.

Es reticente a seguir todos los lineamientos requeridos por el cliente para el trato con
C los pasajeros. No alcanza los resultados de manera efectiva. Presenta marcadas
dificultades para ser empatico y/o liderar situaciones de conflicto.

Adaptabilidad / Flexibilidad

Apertura para revisar conceptos y posiciones; disposicion para escuchar nuevas ideas y
para considerarlas. Implica la comprension de los cambios necesarios (y la voluntad de
reorganizarse) ante nuevos hechos o demandas; evidencia tolerancia a la frustracion.

OBSERVABLES

® Presenta apertura al cambio en el servicio o los procedimientos.

e Participa activamente en las implementaciones o cambios (ya sea de CrossRacer o del
cliente)

® No ve resentida su motivacion personal o performance en funcién a las modificaciones
implementadas.

e Escuchay analiza con perspectiva positiva las ideas de cambio.

e Toma el cambio como oportunidad.

Participa activamente de todas las implementaciones o cambios, dado que lo

A+ considera como una oportunidad. Muestra plena disposicién para escuchar nuevas
ideas y realizar todos los cambios personales que sean necesarios para la adaptacion
requerida. Nunca ve resentida su motivacién personal o performance ante las nuevas
implementaciones.

Adopta cambios de manera oportuna y pertinente. Demuestra que puede ir al ritmo
A de los cambios que la organizacidn solicita. Realiza los ajustes necesarios a las nuevas
tendencias con el fin de que no se vea resentida su performance; puede ver el cambio
como una oportunidad.

Logra adoptarse a los cambios necesarios y ajusta su comportamiento segun lo

B requerido, pero participa pasivamente de las implementaciones. Presenta apertura
para revisar conceptos y posiciones, pero en reiteradas oportunidades su adaptacion
resultar mas lenta de lo esperado.

Suele resistirse a los cambios por lo que pocas veces se adapta a lo solicitado. Le
C resulta dificultoso considerar los cambios como oportunidades. En oportunidades
puede evidenciar baja tolerancia a la frustracion.
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COMPETENCIAS PERSONAL COMERCIAL

Compromiso

Es sentir como propios los objetivos de la organizacién, cumpliendo con las

responsabilidades asumidas. Implica apoyar e instrumentar las decisiones tomadas por

los superiores y/o la Direccidn.

OBSERVABLES

® Muestra predisposicion para cumplir con los lineamientos y objetivos de la Unidad de
Negocio

e Muestra actitud positiva y dispuesta para cumplir con los requerimientos de la empresa

e Participa activamente en las actividades propuestas por la empresa: reuniones,
capacitaciones, cursos etc.

Evidencia sdlida alineacidn a los objetivos de la organizacién. Apoya e instrumenta
A+ todas las decisiones tomadas por los superiores y/o la Direccidn. Supera las

expectativas de su posicién convirtiéndose en un referente.

Cumple con las responsabilidades de su posicién. Generalmente apoya e instrumenta

A las decisiones tomadas por los superiores y/o la Direccion. Comprende los objetivos de
la organizacion y actla en consecuencia
Cumple con las responsabilidades basicas de su posicion pero es inconstante para

B apoyar e instrumentar las decisiones requeridas por los superiores y/o la Direccion.
Cumple con sus responsabilidades deficientemente. Demuestra escaso o nulo apoyo a

C la instrumentacion de decisiones derivadas de superiores y/o la Direccién. No logra

alinearse a los objetivos y requerimientos de la empresa.

Trato con el cliente

Capacidad para comprender las necesidades de cada cliente y para lograr satisfacerlas.

Ofrece respuestas ajustadas a la demanda y las necesidades financieras u operativas del

mismo.
OBSERVABLES
e Logra comprender las necesidades de los clientes: financieras, operativas, comerciales,
etc.
e Buscay ofrece opciones para lograr la concrecion de oportunidades comerciales.
e Brinda respuestas eficientes, veloces y de calidad para concretar operaciones.
Muestra sdlida capacidad para comprender las necesidades de todos los clientes.
A+ Siempre busca activamente alternativas para satisfacer y superar las expectativas de

los mismos. Ofrece, en todos los casos, respuestas eficientes y eficaces.
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Logra comprender las necesidades de los clientes y generalmente ofrece opciones
ajustadas a los requerimientos de los mismos. Media, en todos los casos, respuestas
eficaces.

Logra comprender las necesidades de los clientes pero no siempre logra satisfacer sus
requerimientos. En oportunidades sus respuestas no llegan en tiempo y forma.

Presenta dificultad para comprender las necesidades de los clientes. En oportunidades
sus respuestas no responden a los requerimientos del cliente, lo que ocasionalmente
genera la no concrecién del negocio.

Relaciones interpersonales

Capacidad para establecer relaciones armdnicas y constructivas (con pares y clientes) que

permitan: el desarrollo laboral cotidiano, el fortalecimiento de redes de contacto y

alcanzar 6ptimos resultados.

OBSERVABLES

e Establece conversaciones certeras, francas y constructivas con paresy superiores.

e Toma rol activo en capacitaciones, reuniones y actividades.

e Toma lainiciativa para establecer conversaciones productivas y oportunas (tiempo y
forma)

® Propone espacios de conversacién e intercambio de ideas.

® Presenta iniciativa para realizar seguimiento con clientes; al igual que para mantener
vinculo constante con los mismos.

e Tiene conocimiento y alcance en diferentes niveles de las organizaciones con los clientes
que le permiten ampliar oportunidades de mejora y alcance de respuesta.

® Establece contacto cotidiano con diferentes clientes (locales o externos) para fortalecery
ampliar su red.

Presenta marcada capacidad para establecer relaciones armadnicas y constructivas con
A+ pares y clientes. Siempre toma la iniciativa para generar y consolidar vinculos

interpersonales; permanentemente trabaja y desarrolla su red de contacto. En ningln
caso permite que sus emociones o afinidades interpersonales afecten su objetividad
laboral.

Generalmente establece relaciones armdnicas y constructivas con pares, compafieros
y superiores. Generalmente toma la iniciativa para generar y consolidar vinculos
interpersonales. Periédicamente fortalece su red de contactos de manera objetiva,
asegurando los resultados esperados para su posicién

Generalmente establece relaciones interpersonales constructivas y armadnicas. Pero en
ocasiones, sus emociones o afinidades interpersonales pueden interferir en su
objetividad laboral; condicionando la frecuencia o calidad del contacto con colegas y/o
clientes.

Logra establecer relaciones interpersonales con pares, superiores y clientes pero en

oportunidades sus emociones o afinidades afectan su objetividad laboral. Evidencia

dificultades para tomar la iniciativa, establecer o propiciar espacios de conversacion
con los otros.




81

Proactividad

Tendencia a prever y planear con antelacién actividades o acciones que minimicen
riesgos y que garanticen el cumplimiento efectivo de objetivos. Implica también la
iniciativa para buscar y ofrecer opciones alternativas y creativas que permitan minimizar
el impacto de situaciones desfavorables, en pos de revertir la situacién.

OBSERVABLES

® |Investiga y busca informacidn asociada al mercado actual y su coyuntura actual y futura
(market intelligence).

e Realiza seguimiento a cotizaciones u oportunidades comerciales.

e Indaga e identifica factores que afectan la no concreciéon de los negocio.

® Actua activamente sobre factores desfavorables para la concrecidn del negocio y ofrece
alternativas ajustadas a las necesidades de cada cliente.

® Buscay utiliza toda la informacidn disponible proveniente de diferentes canales para
ampliar oportunidades.

Permanente y activamente buscar informacidon de mercado; utiliza las herramientas y
A+ toda la informacién generada, y en su poder, para revertir situaciones adversas y para
generar oportunidades comerciales. Es sélido en el seguimiento y el contacto con los
clientes, siempre logra concretar los negocios.

Constantemente investiga y busca informacién del mercado. Utiliza activamente la

A informacién resultante para revertir situaciones desfavorables o para generar
oportunidades. Es constante en el seguimiento de todos los canales comerciales para
lograr la concrecion del negocio.

Da respuesta a los clientes, aunque no siempre hace investigaciones de mercado. En

B ocasiones no realiza el seguimiento por los diversos canales.
Presenta marcada inconstancia para realizar investigaciones de mercado. Muestra
C actitud pasiva ante los contactos de los clientes y solo se ajusta a responder sus

consultas. En escasas oportunidades ofrece opciones alternativas orientadas a
concretar el negocio.

Autonomia

Predisposicidn para realizar andlisis de situaciones (correctivas o de mejora), para tomar
decisiones (segun alcance de su funcién) alineadas con los parametros de la unidad de
negocio, sin realizar consultas a toda la linea jerarquica. Lo que permite crear nuevas
oportunidades con el objetivo de mejorar y optimizar los resultados.
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OBSERVABLE

Ejecuta acciones correctivas / mejora ante situaciones de importancia comercial.

Realiza consultas pertinentes (dependiendo el grado de impacto segun andlisis de efecto
o consecuencia) con la linea de mando.

Analiza y aporta conclusiones (a los superiores) cuando las acciones a realizar excedan el
alcance de su funcién.

Iniciativa para resolver situaciones de contingencia vinculadas a su rol.

Predisposicién para proponer cambios, que resulten en avances, ante situaciones
cotidianas o excepcionales.

A+

Evidencia sdlida disposicion para analizar situaciones y proponer acciones correctivas
o de mejora. Tiene claros los lineamientos de la empresa, por lo que en todos los
casos, busca dar respuesta a las necesidades por sus propios medios. Cuando la
situaciones o consecuencias exceden su margen de accion, eleva a sus superiores
datos y conclusiones; acompafia siempre informacién de respaldo con aporte de ideas
para su resolucion

Tiene claros los lineamientos de la empresa lo que lo lleva a tomar decisiones con
criterio propio de manera adecuada. No requiere realizar consultas a la linea
jerdrquica sobre aspectos relacionados a su funcién. Presenta iniciativa para realizar
situaciones, sacar conclusiones, aportar ideas, o ejecutar acciones correctivas de ser
necesario.

Presenta dudas sobre los lineamientos de la empresa, lo que en oportunidades lo lleva
a titubear al momento de tomar decisiones. Frecuentemente espera directivas de su
superior para actuar, evidenciando falta de fluidez en el desarrollo de su funcién. No
siempre presenta iniciativa para efectuar acciones correctivas.

Conoce los lineamientos de la empresa, pero en escasas oportunidades los utiliza para
dar respuesta a situaciones cotidianas asociadas a su funcidn. Presenta actitud pasiva
ante situaciones adversas y espera generalmente las indicaciones de su superior para
actuar. En oportunidades, este accionar lo lleva a obstaculizar la concrecién de
oportunidades comerciales o de mejora.




