VERITAS REPOSITORIO
ACADEMICO

—
-
«

La\S USMP

FACULTAD DE CIENCIAS DE LA COMUNICACION, TURISMO Y PSICOLOGIA
ESCUELA PROFESIONAL DE PSICOLOGIA

ESTUDIO DE CASO ORGANIZACIONAL: PROPUESTA DE
IMPLEMENTACION DE EVALUACION DE DESEMPENO EN UNA
EMPRESA CONSTRUCTORA

PRESENTADA POR
CARLA MARLENY MELENDEZ SANTANA

ASESORA
LUCY GINA SANCHEZ MORY

TESIS
PARA OPTAR EL TiTULO PROFESIONAL DE LICENCIADA EN
PSICOLOGIA

LIMA - PERU

2022



EY MG HD
Reconocimiento - No comercial - Sin obra derivada
CC BY-NC-ND
El autor sélo permite que se pueda descargar esta obra y compartirla con otras personas, siempre que se
reconozca su autoria, pero no se puede cambiar de ninguna manera ni se puede utilizar comercialmente.

http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/



http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/

USMP

v N 1 v E R 5 1 [+] A D [+] E

SAN MARTIN DE PORRES

FACULTAD DE CIENCIAS DE LA COMUNICACION TURISMO Y PSICOLOGIA
ESCUELA PROFESIONAL DE PSICOLOGIA

ESTUDIO DE CASO ORGANIZACIONAL:
PROPUESTA DE IMPLEMENTACION DE EVALUACION DE
DESEMPENO EN UNA EMPRESA CONSTRUCTORA

TESIS PARA OPTAR
EL TITULO PROFESIONAL DE LICENCIADA EN PSICOLOGIA

PRESENTADO POR
CARLA MARLENY MELENDEZ SANTANA

ASESORA
MG. LUCY GINA SANCHEZ MORY
ORCID: 0000-0002-7906-4124

LIMA, PERU
2022



DEDICATORIA

Dedico este trabajo a Dios por darme
fuerza para llevar a cabo mis metas, y a
la Sefiora Maritza Leyva por sus
consejos y ser mi fuente de apoyo.



AGRADECIMIENTO

Gracias a Omar Quispe y Valery
Palacios, por brindarme sus
conocimientos y ser mis mejores guias
para lograr realizar este trabajo.



INDICE

DE DI C AT ORI A . e i

AGRADECIMIENTO . ..ot ens i
INDICE DE CONTENIDOS.......iiiiiiii e iv
INDICE DE TABLAS . ... ettt Vi
INDICE DE FIGURAS. ...ttt Vi
INTRODUGCCION. ......oiiiii e, viii
(@ o 11 (V][ 0 I 1Y/ = T T o T I =Y o ] oo 1SRN 10
1.1. Fundamentacion del tema...........ccoooiiiiiiiiiiiiiiice e 10
1.2. Descripcion de 1a 0rganizacCion ...........ooccuuuviiiiieeeeiiiiiiiieeee e 11
1.3, Fundamentacion tEOFICA. .........uuuiiiieeeiiiiiiiiiiiiiee et 13
1.3.1. Definicion de la Evaluacion de DeSempeno ........cccccoevviiuiiiiieeeeeeennene 13
1.3.2. Importancia de la Evaluacion de Desempefo ............ccccccveeeeieeeeeennnnn, 13
1.3.3. Objetivos de la Evaluacion de Desempeno .......cccoeeeevvivveiiiiiiiieeeeeeeeennns 14
1.3.4. Participantes de la Evaluacion de Desempeno ...........cccccceeeeeeeeeeeeennnns 15
1.3.5. Métodos de la Evaluacion de DeSempefio ..........ccccceeeviiiiiiiiieeeeeeennnne 16
Capitulo 2: Programa de Desarrollo del CaS0...........uuuvuuviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiinnens 18
P22 N B I - To | [0 1S3 1o o TR 18
2.1.1. Indicadores de CONfliCtO ..........ccoovviiiiiiiiiiiii 18
2.1.2.  ANAISIS SItUACIONAL .......eeiiiiiiiiiiiiiiiiie e 21
2.1.3. Evaluacion del problema ..........ccccoooiiiiiiiii e 22



2.1.4. 1dentificaCiOn @ CAUSAS .....oouien e 25

2.1.5. Andlisis de 10S resultados ...........cccccevvviiiiiiiiiieeeee e 26

2.2, INEEIVENCION. ... 26
2.2.1. Criterios para la determinaciéon del Programa de Intervencion............. 26
2.2.2. Disefo del Programal...........couuuuiiiiiiee it 28
2.2.3. Coordinacion del Programal..............ccceeeeiiiiiiiiiiiieee e eeiiiiieeeee e e e 29
2.2.4. Implementacion del Programa..........ccccceoiiiiiiiiiiiiieeeeeeiiieieee e 29
2.2.5. Ejecucion del Programa..........cocuuuiiiiiiieeeieiiiiiieeeee e 42

3.1. Evaluacién y Seguimiento del Programa de Cambio ...............ccceevvvevivnnnnnn. 44
3.1.1. Seguimiento a los lideres en fijacién de objetivos ............ccceevvvvvinnnnnnnn. 44
3.1.2. CalibBracCiOn........coovieiiiiiiiieieeeeeeeeeeeee e 44
3.1.3. Seguimiento a los lideres en la ejecucion de Feedback....................... 44
3.1.4. Seguimiento a los lideres en la colocacion de planes de accion.......... 44
Capitulo 4: Analisis de ReSUAOS..........ccoovviiiiiiiii e 46
4.1. Comparacion pre y post — iNtervenCiON ........cccoeeeeviiiiiiiiiie e 46
Capitulo 5: Resumen, Conclusiones y Recomendaciones.............coccuvvvvieeeeeeeeeeennnns 49
5.1, RESUMEBN ...ttt et e e e et e et e e et e e e e e e e ea e e et e e eaaaaae 49
S O o (o (1] o] 1= PP 51
5.3. RECOMENTACIONES .....ovvuiiiieeeiieiiiiiiie e et e e e e e e e s e e e e e e e e eenannanas 53
Referencias BibliOgrafiCas.........ccoovviiiiiiiiii e 54
AANEXOS ..ottt e e e e et e et e e e e e e aera e aaees 56



INDICE DE TABLAS

TADIA L. 18
TaADIa 2. 19
TaDa 3. 19
TaADIa 4. 20
TaAD A S 29
TADIA B 30
TADIA 7 e 30
TaADIa 8. 31
TaAD A O 32
TADIA 10 33
TaDIa dd .. 34
TaDIa 12 35
TaDIa A3 36
TabIa .. 37
TaADIa A5 37
TADIA 16 ... 43

Vi



INDICE DE FIGURAS

o U > P 11
o U > P 12
o U = T P 21
o U > P 23
o LU = T P 23
o LU = P 24
o U PP 28
o LU = T = P 39
o LU = P 40
o U = T O P 42
o U = T P 45
o LU = T PO 46
o LU = T S PSP 47
o U = T PO 48

vii



INTRODUCCION

El presente trabajo es un estudio de caso el cual se titula “Propuesta de
implementacion de evaluacion de desempefio en una empresa constructora”. Es asi
gue el propdsito es brindar orientacion a la empresa elegida a fin de ejecutar un plan
centrado en un sistema de evaluacion de desempefio el cual considere las fortalezas,
debilidades de la gestion humana, cultura organizacional y estrategia del negocio.
Asimismo, se tiene como alcance el empoderamiento de los lideres como ejes

principales de este proceso.

Para esto, se revisaron diversas definiciones sobre la evaluacion de
desempefio, ademas de las metodologias que se aplican para disefiar un sistema de
evaluacion de desempefio. Para la implementacion de dicha evaluacion el método
mas acorde y vinculado con la cultura y estrategia de la organizacion son, la
evaluaciéon de desempefio por objetivos y la evaluacion de desempefio por

competencias.

Ademas, el estudio busca responder a la falta de medicion de desempefio de
la organizacion, cuya ausencia genera poca claridad en los indicadores de
rendimiento laboral, conflictos en los procesos de compensacion salarial,
promociones, ascensos, gestion de capacitacién y reconocimiento. Asi como un
inadecuado liderazgo en la gestion de equipos y ausencia de retroalimentacion en el

mismo.

Este plan, se ha estructurado de manera sistematica a través de la revision de
fuentes bibliograficas actualizadas y veridicas, teniendo en cuenta el contexto de la

organizacion, con miras a que perdure en el tiempo. Sin embargo, durante el
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desarrollo del plan de trabajo, se han encontrado factores que limitaron la aplicacion,
tales como el contexto de crisis sanitaria, ya que se acudi6 al uso de herramientas
virtuales y el ritmo del trabajo del sector construccién, puesto que limitaba seguir el

proceso en el tiempo estimado.

Por todo lo mencionado anteriormente, el objetivo de este estudio de caso es
poder instaurar e interiorizar en la organizacion la importancia de la evaluacion de
desempeiio, lo cual permite conocer las necesidades de los colaboradores, en
relacion a sus fortalezas y oportunidades de mejora. Otro de los objetivos es detectar
el high potential de la organizacion para la gestién del conocimiento o retencién, lo
cual brindard una mejor calidad de vida, en el sector laboral, a sus colaboradores, y

una mejor equidad remunerativa.



Capitulo 1: Marco Teorico
1.1. Fundamentacion del tema
Este presente estudio busca implementar un sistema de evaluacion de
desempeiio considerando las fortaleza y oportunidades de mejora, en la gestion de

talento humano, asi como también de la organizacion.

El presente estudio busca implementar un sistema de evaluacién de
desempefio considerando las fortaleza y oportunidades de mejora, en la gestién de

talento humano, asi como también de la organizacion en una empresa constructora.

En primer lugar, el sistema de revision del desempefio le permite a la empresa
alinear su estrategia y cultura, asi como el talento a fin de gestionar el rendimiento de
sus colaboradores, lo cual a su vez repercutira en los resultados estratégicos de la
organizacion (Chiavenato, 2000). Es decir, una correcta implementacion del sistema
de evaluacion permitira brindar a la empresa indicadores de gestion los cuales

favoreceran la productividad.

Asimismo, en la actualidad, la organizacion, como objeto de estudio, ejecuta
diversos proyectos, en los que provee servicios de ingenieria y construccion, con
aproximadamente 400 colaboradores, no obstante, no cuenta con una herramienta
de gestion de desempefio. En ese contexto, la organizacion requiere de un sistema
de evaluacion de desempefio que refuerce el plan estratégico y el negocio, a fin de
generar estrategias de gestion de talento humano que permitan orientar el

comportamiento de los colaboradores hacia el crecimiento de la organizacion.



1.2. Descripcion de la organizacién

1.2.1. Antecedentes histéricos

La organizacion como objeto de estudio, fue fundada hace 38 afios en Santiago

de Chile, teniendo como core de negocio el transporte de material de residuos soélidos

y con el transcurso del tiempo amplié sus servicios dentro del sector de construccion.

Inicia operaciones en el Peru en el 2007, adjudicando 2 proyectos desde Chile, afios

después también consolida otras unidades de negocio orientadas al sector

construccion, logrando ejecutar proyectos en el sector privado y publicos. Durante los

ultimos 4 afios ha mostrado un crecimiento econémico y por consecuencia se Vvio en

aumento la complejidad en la gestion de los proyectos.

Estructura organizacional

Enlafigura 1, se detalla la estructura organizacional de la organizacion, siendo

esta la representacion jerarquica del primer nivel.

Figura 1

Organigrama a nivel gerencial de la empresa

DIRECTORIQ
| RIESGOS Y CUMPLIMIENTO |
H CORPORATIVO
|| OFICIAL DE CUMF‘LIMIENT4
GERENTE GENERAL GERENTE GENERAL GEEE’;LZ%ESAN GERENTE FAI ACTIVOB GERENTE FLESAN
bve FLESAN DEL PERU TECNOLOGIA INMOBILIARIOS ANCLAJES

Nota: En la figura 1, se podra visualizar el organigrama a nivel gerencial de la empresa.
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Figura 2

Enfoque de trabajo funcional

Propuestas Marketing

Estratégico Servicios
Compartidos

RRHH
Contabilidad
Finanzas
Legal
Abastecimiento
Planificacion financiera
Proceso y Tecnologia

. Gestion
Operaciones Operacional

Seguridad, Medio
Ambiente y Calidad

Nota: Elaborado con datos del Manual de Organizacién de Funciones de la Organizacion estudiada.

Linea estratégica de la organizacién

Mision: Es brindar soluciones integrales con altos estandares de calidad y

seguridad.

Vision: Es ser un referente en soluciones integrales e innovadoras para las

industrias de Latinoamérica.

Valores corporativos

° Pasion
° Trabajo en equipo
° Integridad

° Flexibilidad
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1.3. Fundamentacion tedrica

1.3.1. Definicién de la Evaluacién de Desempefio

La evaluacién del desemperio es una evaluacion ordenada de las funciones de
un colaborador basada en las actividades que realiza, los objetivos que se espera que
alcancen, las habilidades proporcionadas y su potencial, pero sobre todo contribuye

al trabajo de la organizacion (Chiavenato, 2009).

Adicionalmente es una herramienta de orientaciébn y control para los
colaboradores, que creara una sinergia comunicativa entre el jefe y sus miembros de
equipo, para conocer sobre las expectativas que tiene, respecto a las metas que se

debe cumplir y las acciones para lograr los resultados (Alles, 2011).

Sumado a esto, Gémez-Mejia et al., (2008), comentan que esta evaluacién se
encarga de reconocer las funciones que realiza cada colaborador, asi podra definir
las metas y los resultados que se deba alcanzar, en base a los célculos determinados
en la organizacion, para lograr una buena gestion respecto a la productividad del

capital humano en la empresa, ademas de incorporar las acciones de mejora.

En conclusion, este proceso busca valorar las competencias del colaborador
con la finalidad de poder revelar su productividad y potenciar sus debilidades en base

a sus futuros resultados (Taype, 2015).

1.3.2. Importancia de la Evaluacion de Desempefio

La evaluacion del desempefio tiene varios propoésitos. El primero es ayudar a
la gerencia a tomar decisiones sobre la dotacion de personal, como ascensos,
promociones y desvinculaciones. Ayuda a identificar los requerimientos de formacion,
aprendizaje y otorgar premios o reconocimientos a los colaboradores (Robbins y
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Judge, 2013). Ademas, es importante porque no solo identifica errores, sino ayuda a
enfocarse en tomar acciones disefiadas estratégicamente, que seran usadas en el
feedback para reforzar y potenciar el proceso de cambio en los colaboradores

(Casallas, 2016).

Ademas, es sustancial, puesto que facilita distinguir diferentes perfiles de
colaboradores de acuerdo a su desempefio. Finalmente, favorece la motivacion de
los colaboradores y por ende podria mejorar su labor mediante el constante feedback

recibido (Gonzéles y Olivares, 2004).

Por ultimo, el feedback es un proceso que se realiza a través de una entrevista
entre el colaborador y su lider, el cual tiene como finalidad poder transmitirle al
colaborador los resultados, a través de una estrategia adecuada de comunicacion
bidireccional, a fin de que esta informacién sea valorada para su desarrollo profesional
(Casallas, 2016).

1.3.3. Objetivos de la Evaluacién de Desempefio

La evaluacion de desempefio tiene como objetivo comunicar a los
colaboradores sus avances en el trabajo, asi como reconocer las acciones que se
aplican para corregir errores y puedan lograr los objetivos propuestos, reconocer sus
méritos, brindar planes de accién para los seguimientos futuros. Ademas, ayuda a

fortalecer la comunicacion entre el gerente y sus empleados (Opere, 2018).

Chiavenato (2009, pp. 244) concuerda con lo mencionado por el autor

anterior, pero agrega lo siguiente:

“La percepcion ayuda a que el colaborador pueda conocer sobre el concepto

gue tienen sus comparieros o pares, respecto a él o ella, a que pueda enriquecer la
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imagen que tiene de su personay de su entorno y, por ultimo, la asesoria que brinda
al lider o al encargado de recursos humanos, mayor detalle que puede usar para
realizar el proceso de feedback o acompafamiento al colaborador”.

1.3.4. Participantes de la Evaluacion de Desempefio

Los principales actores en la evaluacion del desempefio son los propios
colaboradores, pero también son las organizaciones. Lo ideal es que el sistema de
calificacién sea sencillo y cuente con un entorno favorable y con apertura al feedback
sobre el desempefio de todos los colaboradores, sin necesidad de intermediarios o
intervencion de terceros, asi lo afirma Chiavenato (2009). El autor comenta que los

participantes se pueden clasificar de la siguiente manera:

a) Lider: Establece medios y criterios de evaluacion con el asesoramiento
del &rea de recursos humanos (RRHH), evaltua el desempefio de los colaboradores,
puesto que cada lider conoce el rol que desempefia cada persona que tiene a cargo,
sin embargo, necesita acompafamiento especializado para proyectar, mantener y
crear un plan ordenado para ejecutar la evaluacion de desemperio.

b) El equipo de trabajo: De esta manera, cada miembro del equipo
evalla el desempefio de todos sus pares que integran su area.

C) La autoevaluacion (Colaborador): Cada colaborador evalia su
desempefio en base a criterios especificos para evitar la subjetividad comprendida
del desarrollo de la evaluacion.

d) El 6rgano de Recursos Humanos: Asume la responsabilidad total de
evaluar el desempefio de los colaboradores en la organizacion, generando de manera

sistematica los criterios de evaluacion.
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1.3.5. Métodos de la Evaluacién de Desempefio

Tradicionalmente, muchas organizaciones han usado diferentes métodos de
evaluacion de desempefio, tales como los métodos de escala grafica, método de
eleccién forzada, método de investigacion de campo, método de incidentes gréficos,
método de comparacion por pares (Chiavenato, 2009). De igual manera, otro autor
declara otros métodos tales como el método del ensayo y el método basado en la

evaluacién del comportamiento (Mondy y Noe, 2005).

En la actualidad, los métodos mas utilizados en las organizaciones para medir
el desempefio son la evaluacion de desempefio por competencias y por objetivos
(Alles, 2011).

a. Evaluacion de Desempefio por Competencias

Competencia: Una habilidad para elaborar tareas de manera efectiva
utilizando la razén, las habilidades y las cualidades necesarias para ayudar a resolver
contingencias (McClelland, 1987). Estas a su vez podrian ser tangibles y profundas
(Spencer, 1993), diversos autores que han trabajado en este contenido han descrito
como caracteristicas basicas de una persona que se relacionan causalmente con
estandares de desempefio personal y/o logros sobresalientes en una actividad o
suceso, dividiéndose asi en competencias tangibles y competencias profundas, la
cual se evidencia en el Modelo del Iceberg (Spencer y Spencer, 1993). Por ultimo,
Ansorena Cao se refiere a dos tipos de competencias, las cuales son competencias
organizacionales y competencias especificas (1996).

Segun Gomez-Mejia (2008), el método de evaluacion de desempeiio por
competencias, mide el nivel de ejecucion de un comportamiento requerido para un

puesto de trabajo. La escala de comportamiento establecidas por este método
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proporciona a los colaboradores ejemplos especificos de conductas que pueden
realizar para el éxito de su trabajo. En esa misma linea, Alles (2011) sefiala que cada
puesto de trabajo debe contar con competencias especificas y comportamientos
esperados previamente antes de ejecutar una evaluacion bajo este modelo.

b. Evaluacion de Desempefio por Objetivos

Drucker (1954) es reconocido por hacer la primera declaracion sobre la filosofia
de administracion por objetivos. Aquel estudioso afirma que la participacion en el
proceso de fijacibn de metas permitirA que el colaborador controle su propio
desempefio, ademas que contar con objetivos definidos incrementa la motivacion

(Alvarez, 1999).

La evaluacién de desempefio por objetivos es un método basado en la fijacion
de objetivos, ya sea generales y especificos, a cada colaborador de la organizacion.
Todo ello mediante la revisién periddica del cumplimiento de las metas que se desea

alcanzar por cada objetivo (Reyes, 2005).

Asimismo, para Alles (2011), este método evalla los resultados que obtiene
un colaborador en la ejecucion de su trabajo, usa medidas cuantitativas para disminuir
la opinion subjetiva por parte de los evaluadores. Considera, ademas, que este tipo
de evaluacion puede contaminarse por factores externos, tales como la escasez de

recursos, recesion de un mercado determinados, entre otros.
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Capitulo 2: Programa de Desarrollo del Caso
2.1. Diagnostico

2.1.1. Indicadores de conflicto

Hoy en dia, la gestion de talento Humano dentro de la empresa considera los

siguientes indicadores:

A. Rotacién

Tabla 1

indice de rotacion de personal

Enero Febrero Marzo Abril  Mayo Junio Promedio

IRP 12% 13% 8% 9% 12% 8% 10%

Nota: Esta tabla muestra el indicador del indice de rotacion de personal.

Segun el indicador mostrado, el indice de rotacion de personal dentro de la
empresa es de 10%, esto indica que no es critica la rotacion de personal dentro de la
empresa, sin embargo, se considera critico el motivo de salida del personal, que esta
enfocado al término de un proyecto u obra, mas no se le considera como una persona

potencial para recontratar.



B. Politica de compensacion salarial

Tabla 2

Porcentaje de incremento salarial, durante los Gltimos 7 afios

2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021
Porcentajes de 7% 10% 11% 15% 9% 1% 2%
personas con
incremento
Head Count 213 245 280 330 410 290 371

Nota: Esta tabla muestra el porcentaje de Incremento Salarial.

Segun la tabla 2, se puede evidenciar en la organizacién, incrementos
salariales, estos han tenido como sustento, en la mayoria de los casos, criterios no
establecidos relacionados al desempeiio del colaborador.

Considerando que la empresa viene realizando incrementos salariales, durante
los Ultimos 6 afos, no tiene clara una politica de compensacion salarial hasta el dia

de hoy, esto segun lo indicado por el area de Recursos Humanos.

C. Capacitacion
Tabla 3

NUmero de capacitaciones, en los ultimos 5 afios

2017 2018 2019 2020 2021
Nu_m_ero de capacitaciones 20 35 40 10 8
solicitadas
N.umero de capacitaciones 20 30 32 7 5
ejecutadas

Nota: Esta tabla muestra el niUmero de capacitaciones de los Ultimos 5 afios.

Segun lo que se observa en la tabla 3, son pocas las capacitaciones realizadas,
dentro de la organizacién, sin embargo, estas capacitaciones que fueron ejecutadas

han sido de caracter técnico, mas no de habilidades blandas. Se puede inferir,
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entonces, que los diagnésticos de las necesidades de capacitacion no estan basados

en una evaluacion de desempefio objetivo.

D. Cultura del Feedback — Reconocimiento

Dentro de la organizacion al no contar con una evaluacion del rendimiento del
colaborador, los lideres no cuentan con una cultura de feedback, donde se les informe
sus fortalezas y oportunidades de mejora. Este proceso de comunicacion también

impacta en el reconocimiento emocional en cada uno de los colaboradores.

E. Planes de Sucesiéon — Promocién

Tabla 4

Porcentaje de personas promovidas durante los ultimos 7 afios

2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021
Porcentajes de
personas que han 9% 10% 16% 15% 11% 1% 2%
sido promovidas
Head Count 213 245 280 330 410 290 371

Nota: Esta tabla muestra el porcentaje de personas promovidas durante los Ultimos 7 afios.

Segun la tabla 4, se puede evidenciar en la organizacién que ha generado
promociones. Estas promociones no han tenido como sustento, en la mayoria de los

casos, criterios establecidos relacionados al desempefio del nuevo colaborador.
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2.1.2. Anélisis situacional

Figura 3

Arbol de problemas

Poca claridad de los
indicadores del
rendimiento laboral

Conflictos en los procesos de
compensacion salarial,
promociones, ascensos, gestion
de capacitacion y
reconocimiento.

Inadecuado liderazgo en
la gestion de equipos de
trabajo — ausencia de
retroalimentacion en el
equipo.

Falta de medicion de desempefio
laboral en una empresa
constructora

Desinterés y
desinformacién por parte
de los lideres de la
organizacion sobre la
evaluacion de desempefio.

Poca informacién en el area de
Recursos Humanos, para la
evaluacion de desempefio.

Falta de una herramienta
integral de Evaluacién de

Desempefio

Nota: El gréfico representa el arbol de problemas de analisis
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2.1.3. Evaluacion del problema

A) Método:

El estudio es de tipo aplicativo, se fundamenta en la ejecucién de un programa
gue tiene como objetivo la implementacion de una herramienta de evaluacion de

desempeiio.

B) Técnica utilizada:

Encuesta de percepcion sobre la importancia de una evaluacién de
desempefio (Pre-Intervencion). El instrumento consta de 9 items, valorados con
puntajes del 1 (Totalmente en desacuerdo), 2 (En desacuerdo), 3 (De acuerdo) y 4
(Totalmente de acuerdo), distribuidos en tres dimensiones: Gestion del desempefio
laboral, Impacto en el colaborador y equipos de trabajo e importancia del desempefiio
laboral. Con la finalidad de conocer la percepcion de la evaluacion de desempefio, la
muestra de participantes fue de 150 colaboradores. La encuesta se sometid a la
validacion de experto de jueces para determinar si los items responden a los
constructos (dimensiones), utilizando la calculadora para obtener la V de Aiken
(Ventura, 2019), cuyo resultado muestra coeficientes mayores a 70 (Charter, 2003),
lo cual reporta una inclinacion a la conformidad de los jueces en estimar que los items
propuestos son relevantes, coherentes y claros. Contexto que es confirmado con los
intervalos de confianza que muestran un margen inferior y superior a 70 (Merino &

Livia, 2009).
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C) Resultados de la encuesta pre-intervencion:

Figura 4

Gestion del desempefio Laboral

100%
80%
60% 50%
40% 31%
0,
20% 12% 70
Totalmente de De acuerdo En desacuerdo Totalmente en
acuerdo desacuerdo

Nota: Respuestas a la Dimension del desemperio laboral.

Segun la figura 4, se muestra que el 50% de los encuestados estan “En
desacuerdo”, asi mismo el 7% de los participantes estan “Totalmente en desacuerdo”.
Segun los resultados mostrados se puede indicar que los lideres no muestran interés
en la evaluaciébn de desempefio laboral, que la organizacibn no cuenta con las
herramientas tecnolégicas necesarias para una evaluacion de desempefio y que la
organizacion no cuenta con la capacidad de gestion para realizar una evaluacion de

desemperio.

Figura 5

Impacto en el colaborador.

100%
80%
60% 49%
0,
40% 24% 0%
20% - 8%
0% [ |
Totalmente de De acuerdo En desacuerdo Totalmente en
acuerdo desacuerdo

Nota: Respuestas a la dimension impacto en el colaborador
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Segun la figura 5, se muestra que el 49% de los encuestados estan “En
desacuerdo”, asi mismo el 8% de los participantes estan “Totalmente en desacuerdo”.
Segun los resultados mostrados, se puede indicar que los colaboradores no conocen
lo que la organizacion espera de su trabajo, que los colaboradores no tienen
informacion clara de sus objetivos y metas a cumplir, por altimo, que el colaborador
no recibe feedback (mencién de aspectos de mejora y fortalezas) durante el desarrollo

de sus funciones.

Figura 6

Importancia del desempefio laboral.

100%

80%

60% 58%
0

40% 30%

0% —
Totalmente de De acuerdo En desacuerdo Totalmente en
acuerdo desacuerdo

Nota: Respuestas a la dimension de importancia del desempefio laboral.

Segun la figura 6, se muestra que el 58% de los encuestados estan “De
acuerdo”, asi mismo el 4% de los encuestados estan “Totalmente en desacuerdo”.
Segun los resultados mostrados, se puede indicar que la evaluacién de desempefio
es necesaria para conocer la efectividad real de un colaborador, considerando que la
valoracion del desempefio de un colaborador le permitird mejorar su trabajo, y
finalmente indican que la evaluacion de desempefio fomenta una mejor comunicacion

con su lider.
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D) Entrevista al Subgerente de Recursos Humanos

La entrevista semiestructurada dirigida al subgerente de Recursos Humanos
consto de 3 preguntas y corresponden a tres dimensiones. Estos son los siguientes:
“El rol del lider en la Gestidon del desempefio laboral”’, “Recursos para la evaluacion
de desempefio” y “Capacidad técnica para la gestion de la evaluacion de desempefio”.
Todo ello con la finalidad de conocer la realidad de la evaluaciéon de desempefio

desde la percepcion del area de Recursos Humanos.

2.1.4. ldentificacion de causas

° Gestidon del desempefio Laboral:

- Los lideres no muestran interés en la realizacion de la evaluacion de
desemperio.

- La organizacion no cuenta con las herramientas necesarias para la
realizacion de una evaluacién de desempenio.

- La organizacion no cuenta con la capacidad para la realizacion
adecuada de una evaluaciéon de desempefio.

° Impacto del colaborador y equipos de trabajo:

- Los colaboradores no conocen lo que la organizacién espera de su
trabajo.

- Los colaboradores no tienen claridad de sus objetivos y metas a cumplir.

- Los colaboradores no reciben feedback (comunicacién de sus aspectos
de mejora y fortalezas).

° Importancia del desempefio Laboral:

- No se conoce la efectividad real de desempefio de un colaborador.

- Impacto en los resultados estratégicos de la organizacion.

- Los colaboradores muestran una predisposicién para ser evaluados.
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2.1.5. Analisis de los resultados

Segun la entrevista realizada al subgerente de Recursos Humanos los
resultados son los siguientes:

° El rol del lider en la Gestion del desemperfio laboral (Pregunta 1): Segun
lo mencionado por el subgerente de Recursos Humanos, los lideres de la
organizacion no muestran interés por la gestion de desempefio laboral de sus equipos
de trabajo.

° Recursos para la evaluacion de desempefio (Pregunta 2): La
organizacion se encuentra en un proceso de maduracion en la implementacion de
herramientas de gestion de una evaluacion de desempefio laboral, esto limita que los
colaboradores no puedan ser evaluados.

° Capacidad técnica para la gestion de la evaluacién de desempefio
(Pregunta 3): El area de recursos humanos cuenta con la formacién para poner en
marcha una evaluacion de desempefio, pero no cuenta con los insumos necesarios

para ejecutarla.

2.2. Intervencién
2.2.1. Criterios para la determinacién del Programa de Intervencién
El presente trabajo tiene como finalidad disefiar un programa de intervencion
gue tendra como fundamento los resultados encontrados con el propdsito de medir y
dar seguimiento al desempefio de los colaboradores. Cada etapa del programa

enfatizara la participacién de todos los involucrados (lider, colaborador, empresa).
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Después de un analisis del contexto actual, en relacién a la gestion de la
evaluacion de desempefio en la organizacion, se puede mencionar que los puntos a

trabajar son los siguientes:

° Poco Interés de los lideres en la gestion de la evaluacion del
desempeiio.
° Falta de capacidad y herramientas de la organizacion para realizar una

evaluacion de desempefio.
° Poca informacion de los colaboradores sobre el sistema de evaluacion

de desempeiio.
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2.2.2. Diseio del Programa

Figura 7

Flujo de proceso del programa a desarrollar

PREPARACION

DESARROLLO

ACOMPANAMIENTO

Actualizar el diccionario de competencias en
relacion a categoriasde cargo

- v ( Comunicarlos perfiles con
I [ Elaborar el sistema de evaluacién ] » competenciasalos Seguimientoaloslideren:
E 7 colaboradores. - Feedback
8 ( Iy 1 - Planes de accion
2 Elaborar un plan d.eAc‘omtfrncauon para la - Objetivos
v] sensibilizacion limi del
o L Puestaenmarcha el plan de - Cumplimiento de los QBR
2 r Y comunicacion:
5 Determinar proveedor de plataforma para la Primera etapa: Fijacion de objetivo
g evaluacion de desempefio Sequnda etapa: Evaluacién de
N 12 competenciasy objetivos,
( . i iz
Solicitar a los GUN los objetivos generales de retroalimentaciony planes de accién.
las Unidades de negocio
A
-
Z Aprobarla actualizacién el
(C] diccionario de competencias,
é sistema de evaluacion de
z desempefioy plande
© comunicacion.
L)
Fijacion de objetivos SMART
=L Seguimientode los QBR
( ‘ N\
Participacion entalleres de ) o
. p L Comunicado de objetivos
sensibilizacionyel ABCde la
& evaluacion de desempefio. ~ 7 ) "
o . . ¥ Retroalimentacién
=] Primera etapa: Fijacion de e N
objetivometodologia SMART Establecimiento de los QBR v
Sequnda etapa: Evaluacion de L ) ]
competenciasy objetivos, *Planes de accion
retroalimentaciény planes de ( . ) s
accion. Evaluacién de competenciasy
objetivos *Seguimiento de cumplimiento de
~ T g planes de accion.
o«
o A
2 Participacion entalleres de L, ,
g sensibilizaciony el ABCdela Autoevaluacion de Dara conocerasu liderel
8 i Y = competencias avance de sus planesde
S evaluacion de desempefio
8 (Competenciasy objetivos).

Nota: Este grafico representa el desarrollo del flujo del programa.
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2.2.3. Coordinacién del Programa

Tabla 5

Coordinaciones del programa

Puesto o Area Motivo

Descripcién

Aceptacidn de la implementacion
del programa
Subgerente de Recursos

humanos .
Costos involucrados en la

implementacién

Solicitar la aceptacién de la
implementacién segun el
disefio del programa.

Presentar el detalle del
presupuesto asociado a la
implementacién del programa.

Aprobacion del diccionario de

. competencias
Gerencia General P

Aprobacién del plan de
comunicacién

Entregar el diccionario de
competencias concluido.

Validar los formatos de
comunicacion.

Asistencia en los talleres de
sensibilizacion.

Lider
Evaluacion de Competencias

Fijacién de Objetivos Smart

Socializar la agenda de
talleres de sensibilizacion para
la evaluacion de desempefio.

Informar el inicio del proceso
de evaluacion de
competencias.
Informar el inicio de la fijacion
de objetivos.

Nota: Esta tabla muestra el detalle de las coordinaciones del programa.

2.2.4. Implementacién del Programa

El programa planteado contard con la ejecucion de tres fases las cudles son

las siguientes:

l. Fase |: Preparacion

a) Actualizacion de Diccionario de Competencias:

La organizaciéon cuenta con los perfiles de cargo en donde se detallan las
funciones, requisitos y competencias. Se va a agrupar estos perfiles segun categoria
jerarquicas con ello se establecera las competencias a dichas categorias de puestos,

tal como lo detallamos en la siguiente tabla:
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Tabla 6

Ejemplo de distribucién de categorias de puestos

Categoria 1 Categoria 2 Categoria 3 Categoria 4 Categoria 5 Categoria 6 Categoria 7
Gerencias/ Coordinadores / Analistas/ P Auxiliares/
- Jefaturas . Ventas . Técnicos )
Subgerencias Supervisores Asistentes Practicantes
Jefe Administrador central  Representante  Administrador de Auxiliar Auxiliar
Gerente BIM S . (g
administrativo de obras de ventas contratos mecanico Contable
Gerente de Representante Control
gestion Jefe BIM Coordinador BIM técnico Analista Contable | Chofer .
. : documentario
operacional comercial
Gerente de Jefe comercial Coordinador Representante  Analista Contable Limpiezay
i ; Conductor o
operaciones de UN Comercial de ventas 1l Mantenimiento
Gerente de Jefe comercial y Coordinador de Ejecutivo de Analista de . .
. L ) Inyectorista Motorizado
propuestas de ingenieria cobranzas ventas compensaciones
Gerente de . Coordinador de control ~ Promotor de Analista de - A
Jefe de calidad - . Mecanico  Recepcionista
proyecto de gestion ventas infraestructura T |
Gerente BIM Jefe Administrador central  Representante  Administrador de Auxiliar Auxiliar
administrativo de obras de ventas contratos mecénico Contable

Nota: BIM = Building Information Modeling, UN = Unidad de Negocio, TI = Terminal Indicate Identify

Definir las competencias que se contempla para cada categoria de puesto, tal

como se detalla en la tabla 7:

Tabla 7

Definicion de Competencias Transversales de la Organizacion

COMPETENCIA DEFINICION

Habilidad para colaborar y coordinarse con otros para lograr las metas y objetivos
comunes, poniendo los objetivos del grupo por encima de los individuales.
Capacidad para atender y entender las ideas y necesidades de los demas.
Orientacion al trabajo integrado, basado en las fortalezas de cada miembro del
grupo para lograr resultados mayores.

TRABAJO EN EQUIPO

ORIENTACION AL

CUMPLIMIENTO DE  Habilidad para gestionar eficazmente los recursos, con la finalidad de lograr los

objetivos corporativos, manteniendo estandares establecidos por la organizacion y

OBJETIVOS L . .
comprometiéndose a una constante mejora continua de los procesos.
Habilidad de actuar conforme a los valores corporativos. Voluntad de alinear los
COMPROMISO propios intereses y comportamientos con las necesidades y objetivos de la

empresa.

Nota: Esta tabla muestra la definicion de competencias transversales de la Organizacion.
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Luego de haber definido las competencias se procedera a asignar las

competencias a cada categoria de puestos, tal como se detalla en la siguiente tabla:

Tabla 8

Distribucién de Competencias por categoria jerarquica

Categorias
- N ™ < n © M~
< < & < < e <
S S S S S S S
(o] (o] (o] (o] (=] (o] (o]
2 2 2 2 2 2 2
X © © © © © © ©
Competencias O O O O o o0 O
0 [OIN )
=~ ® — e - 0 -
85 8 83 o 82 & 82
Se¢ 35 g2z, g %55 & &G
g8 8 5 3 & T o =%
T © 55 > c5 © 3
(OB - <3 < F Z &
n Ow
Transversales
Compromiso X X X X X X
Orientacién al cumplimiento de objetivos X X X X X X X
Trabajo en Equipo X X X X X X X
Especificas
Pensamiento Estratégico X X
Comunicacién Efectiva X X X X
Gestién Comercial X X
Liderazgo X X X
Toma de decisiones y resolucién de problemas X X X X X X
Capacidad Técnica X X X X
Capacidad de Analisis X X
Capacidad de Coordinacién X
Capacidad de administracion X X X
Orientacion al cliente X X
Empatia X
Capacidad de aprendizaje X X
Resiliencia (Autoconfianza) X X

Nota: Esta tabla muestra la distribucién de competencias por categoria jerarquica.
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b) Sistema de evaluacion:

Como sistema de evaluacibn de competencias se establecera un

comportamiento por cada competencia y nivel de desempefio que tendra como escala

del 1 a 5, tal como se muestra en la siguiente tabla ejemplo:

Tabla 9

Sistema de Evaluacion de Competencias
1 23 4 5

Competencia Comportamiento Descripcioén
Transversal
Cumple con sus responsabilidades y esta
comprometido con su trabajo y el logro de las

. metas u objetivos definidos. Cumple con las
Responsabilidad : :

normas internas de la empresa, cuida de los

intereses y recursos del grupo de empresas.

Compromiso
Realiza su trabajo en forma confiable, bien
logrado y en el tiempo requerido. Ejerce los
Trabajo de calidad controles adecuados en el ambito de su
funcién, sean estos administrativos o técnicos.

Se relaciona con sus superiores y

subordinados, asi como con los clientes o

. proveedores en forma adecuada. Acepta las

Relaciones L . . ;
. criticas y realiza criticas en forma constructiva

interpersonales " . : .
y positiva. Mantiene un clima laboral armdnico

y positivo.

Demuestra una adecuada capacidad para
L recibir informacion, oral y escrita. Asimismo, la
Comunicaciones e . Ly A
z, informacion que transmite es adecuada,
Informacion .
oportuna y confiable, de manera de lograr una
comunicacion efectiva.

Trabajo en equipo

Nota: Esta tabla muestra el sistema de evaluacién de competencias para el desarrollo de la evaluacion de desempefio.
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Tabla 10

Escala de Evaluacion de Competencias

Nivel Etiqueta Definicion

Nota exclusiva para aquellos que, de modo claro y constante, muestran logros excepcionales y
5 Excepcional extraordinarios y todas las manifestaciones de su trabajo.

Los resultados superan lo que se exigen. Refleja un nivel que sobrepasa frecuentemente lo
4 Superior esperado, en algunas manifestaciones de su trabajo.

Obtiene los resultados esperados, y cumple todas las exigencias principales del cargo. Refleja
un desempefio bueno y riguroso, lo que se espera habitualmente de aquellas personas con
3 Efectivo conocimiento, formacién y experiencia apropiada para el cargo.

Este nivel refleja un desempefio que no cumple completamente las necesidades del cargo. La

5 Necesita persona demuestra capacidad para lograr la mayoria de sus tareas, pero requiere de mayor
mejora desarrollo y mejora.
) En términos de calidad, cantidad y cumplimiento. No se cumple en grado alguno con las
1 Bajo exigencias bésicas del cargo.

Nota: Esta tabla muestra la escala de Evaluacion de Competencias.

c) Plan de Comunicacién

Para el plan de comunicacion se establecen las actividades indicadas en la
siguiente tabla. También, se considera el tipo de mensaje para cada una de las

actividades a realizar.
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Tabla 11

Plan de actividades para la comunicacion del proceso

(@]
o %)
= s
3 < ©
—_ c =
o I ©
N S o 3z
Comunicacién - o o @ S ®
() > o ° n o
8 S © £ o 8 = 2 o
o 2 c - L — o c -5
c < 8 & o c c g ©
@ 1] o =< i > £ ) o -8
S g g = 9 IS 2 5 Q@ c
=] < = 9 o o ° S o
< = 0O S A O =2 & s
Inicio del proceso de Evaluacion de Desempefio
liclo del proceso P y Transversal X X X X
Fijacion de Objetivos 2021
Mensaje GG importancia del cascadeo Transversal X X X
Mensaje Importancia del proceso del CEO Transversal X X X
Cronograma fechas importantes Etapas Transversal X
Taller para lideres Lideres X
Taller para colaboradores Transversal X
Inicio del proceso de Auto Evaluacion Transversal X
Inicio del proceso Evaluacién Lideres X
Inicio del proceso de Calibracion Lideres X
Inicio del proceso de Retroalimentacién y Planes de
- Transversal X X
Accion
Recomendaciones Retroalimentacion Lideres X X
Recomendaciones Planes de Accion Transversal X
Inicio proceso Fijacion de Objetivos 2022_Lideres Transversal X
Inicio proceso Fijacion de Objetivos 2022_Transversal Lideres X

Nota: Esta tabla muestra el plan de actividades para la comunicacion del proceso de evaluacion de desempefio.

d) Desarrollo de Talleres:

- Talleres dirigidos al Equipo de Recursos Humanos:

Objetivo: Reforzar y actualizar el uso de la metodologia de la gestion de

desempefio al equipo que va a poner en marcha la evaluacién de desempefio.
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Tabla 12

Talleres dirigidos al Equipo de Recursos Humanos

ACTIVIDAD OBJETIVO PROCEDIMIENTO TECNICA MATERIALES TIEMPO
Explicar los lineamientos El proveedor explicara la
de la metodologia que se metodologia a usar, para la
aplicara para la gestién de gestiéon de desempefio y
o desemperfio. como se plasmaréa en la N ]
1 Inicio herramienta tecnoldgica. Expositiva PPT 60 min
Explicar el uso de la El proveedor dara a conocer
herramienta y todos los el funcionamiento de la
recursos que necesita, herramienta, mediante un
para poner en ejecucion la  DEMO, asi mismo explicara PPT
2  Desarrollo evaluacion de desempenio. la lnfom]auon que se Expositiva Plataforma 60 min
necesitara para poner en
marcha el proceso de
gestion de desempefio y
fijacion de objetivos.
Conocer el funcionamiento  El proveedor detallara como
de la herramienta, a partir funcionard la herramienta a
de la informacion partir de la informacién
. compartida. compartida y posibles e .
3 Cierre mejoras. Expositiva Plataforma 60 min

Participativa

Nota: Esta tabla muestra el desarrollo de Talleres dirigidos al equipo de Recursos Humanos.

- Talleres dirigidos a los lideres:

Objetivo: Sensibilizar a los lideres sobre la evaluacion por objetivos y

competencias para optimizar el desempenfo de los colaboradores, fijacion de objetivos

SMART y su impacto en la productividad de sus equipos de trabajo, asi como el uso

de la herramienta virtual para la evaluacion.
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Tabla 13

Taller para Lideres

ACTIVIDAD OBJETIVO PROCEDIMIENTO TECNICA MATERIALES TIEMPO
Explicar el Se iniciara con la
motivo del taller  bienvenida al taller a todos
y su impacto de los participantes, se les
la metodologia brindara las indicaciones
Inicio como lideres, para el desarrollo del taller Expositiva PPT 5min
para seguir las y se mencionara el alcance
pautas de que se desea lograr con el
trabajo. taller.
Detallar todo el ~ Se usard como herramienta
proceso de la de apoyo visual un PPT
metodologia donde se encontrara
SMART, para la detallado la informacion
realizacion de necesaria, con ejemplos
fijacién de practicos de la metodologia
objetivos, y SMART, usando programas
explicar el digitales que ayudaran a
modelo de reforzar lo explicado de la
evaluacion por metodologia. . PPT .
Desarrollo Competenciasl EXpOSItlva y Plataforma 50min
También se dara Participativa P
oS adlet
indicaciones del uso de la
plataforma, donde como
lideres de equipo tendran
que compartir los objetivos
de su personal a cargo.
Ensefiar el proceso de
feedback. Conversaciones
que potencian”
Valorar la Mediante un juego digital,
sesion se hara llegar preguntas a
realizada, para los participantes con la
. confirmar el finalidad que puedan .
Cierre logro del responder en base a lo Participativa Kahoot Smin
objetivo. aprendido en el taller.

Nota: Esta tabla muestra el desarrollo de Talleres para los lideres.

- Talleres dirigidos a los colaboradores

Objetivo: Sensibilizar a los colaboradores sobre la evaluacion de desempefio,
fijacion de objetivos SMART y su impacto en su productividad en el desarrollo de sus

funciones, como el uso de la herramienta virtual para la evaluacion.
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Tabla 14

Taller para los colaboradores

ACTIVIDAD OBJETIVO PROCEDIMIENTO TECNICA MATERIALES  TIEMPO
Se iniciara con la
bienvenida al taller a todos
Explicar el motivo del los participantes, se les
1 Inicio taller y su impacto en brindara las indicaciones Expositiva PPT 10 min
el desarrollo de sus para el desarrollo del taller y
funciones. se mencionard el alcance
gue se desea lograr con el
taller.
Detallar el uso de la Se explicara paso a paso, el
plataforma, para la uso de la plataforma, donde
2 Desarrollo visualizacion de sus podran visualizar los Expositi PPT 45min
o L ) positiva
objetivos y objetivos que le coloco su Plataforma
competencias. lider.
Mediante un juego digital,
Asegurar que los se hara llegar preguntas a
| Eaftigpameﬁ los participantes con la
. colaboradores) hayan finalidad que puedan ;
3 Cierre ( g Sy Participativa Kahoot Smin

comprendido lo
explicado en el taller.
Comprobar el logro

del aprendizaje

responder en base a lo
aprendido en el taller.

Nota: Esta tabla muestra el desarrollo del Taller para los colaboradores.

Il. Fase Il: Desarrollo

a)

Fijacién de Objetivos: Los lideres ingresaran a la plataforma de gestion

de desempefio donde encontraran a las personas que conforman su equipo de trabajo

y deberan ingresar manualmente los objetivos explicados en el taller segun la

metodologia SMART. La estructura de redaccién persigue segun lo indicado en la

siguiente tabla:

Tabla 15

Tabla de fijacién de objetivos

Férmula de

Objetivo N Meta
célculo

especifico

Ponderador

Valor

% Cumplimiento
actual

Fecha de

Aporte -
seguimiento

Nota: Esta tabla muestra los campos para la fijacion de objetivos.

El lider ingresara los objetivos en la plataforma respetando los campos

indicados para cada objetivo.
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b) Comunicacion de Objetivos: Cada lider debe informar a todos sus
colaboradores de su equipo los objetivos colocados en la plataforma.

C) Visualizacion de Objetivos por los colaboradores: Los colaboradores
deberan ingresar a la plataforma de evaluacién de desempefio para que puedan
visualizar los objetivos colocados por su lider.

d) Establecer fecha de seguimiento (QBR): Los lideres al momento de
registrar los objetivos deberan tomar en cuenta la recomendacion para poner en
marcha los seguimientos trimestrales o segun la necesidad del equipo de trabajo o
puesto.

e) Comunicacion de perfil de competencias: Los colaboradores podran
ingresar a la plataforma y verificar dentro de su perfil, las competencias asignadas a
su puesto (organizacionales y especificas).

f) Evaluacion de competencias: Los lideres con equipo a cargo, deberan
ingresar a la plataforma, para evaluar a todo su equipo, bajo el modelo de
competencias.

9) Resultados de Evaluacion y Autoevaluacion: Los lideres evaluaron a
todos sus equipos de trabajo con los resultados de cada evaluacion se debe tener un

informe por cada persona.
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Figura 8

Presentacion de los resultados de la Evaluacién de competencias del colaborador

Evaluado:
‘ A Inicio
- Cargo: TRABAJADORA SOCIAL

Resumen

Editar Evaluacion Avanzar a Plan de Accion

Competencias Técnicas

Evaluacion Desempefio Evaluacion Seguimiento

Competencia

Comunicacién Efectiva Promedio Promedio
Competencias Competencias
Liderazgo B 2 Técnicas Técnicas
Desempefio Seguimiento
Toma De Decisiones ¥ Resolucion De 3 3
Problemas
2.7 2.7
Capacidad Técnica 27 27
Capacidad De Administracién 27 27

Competencias Transversales

Promedio Promedio
Competencias Competencias
Trensversales Transversales

Desempefio Seguimiento

. 26 26

Trabajo En Equipo

Orientacién A1 Cumplimiento De Objetivos 23

Promedio
Competencias
Seguimiento

26

Compramisa

Liderazga

- Bvaluacién de Seguimiento - Valor Esperado % Evaluacién de Desempefio

Nota: Esta imagen demuestra como se visualizan los resultados de la evaluacién de competencia.

Tal como se observa en la anterior imagen, el colaborador tiene una nota final
en la evaluacion de sus competencias, la cual esta compuesta de competencias
especificas y transversales, asimismo se detalla en el informe los puntajes por cada
competencia. Se considera como competencia a mejorar aquella que tiene un puntaje

menor a 3, segun la figura 8 dichos puntajes son resaltados de color rojo.

Adicional como se muestra en el eneagrama el puntaje esperado es 3.

También, se visualizara la autoevaluacién realizada por el colaborador, esta
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evaluacion no tiene incidencia en el puntaje final, sin embargo, se toma como

referencia para el momento de la calibracion.

Para obtener un puntaje final de la evaluacion de competencias, todas las
evaluaciones realizadas que tengan una diferencia de + 0.9 respecto a la evaluacion
del lider con la autoevaluacion, tendran que ser calibradas por el area de recursos
humanos. Este proceso consiste en reunirse con el evaluador y su lider inmediato,
para verificar las evaluaciones de cada uno de los colaboradores y llegar a un
acuerdo, luego se decide si se modifican o no y el rol de recursos humanos sera de

agregar el acuerdo en la zona de comentarios del perfil del colaborador.

Figura 9

Flujo Gestion de Desempefio

a
Resultados
Evaluda?:ién y Fijacion de
Autoevaluaci Objetivos

on

Comunicacion
de Objetivos

Evaluacion de
competencias

Comunicacion
de perfil de
competencias

Visualizacién
de Objetivos

Establecer
fecha de
seguimiento

(@BR)
‘ d ‘
u

Nota: El grafico representa el flujo de Gestion de Desempefio.
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1. Fase Ill: Acompafniamiento

a) Registro de avance de cumplimiento de objetivo: El lider debera ingresar
a la plataforma de evaluacion de desempefio para registrar el avance de los objetivos
de cada uno de los colaboradores que conforman su equipo, segun las fechas de
seguimiento establecidas para cada uno de los objetivos (QBRs) dicho avance lo
puede registrar en la plataforma.

b) Feedback: El lider debe reunirse con cada colaborador evaluado y
comentar sus fortalezas y oportunidades de mejora, cada feedback deberd ser
registrado en la plataforma como un acuerdo entre ambas partes y también podran
colocar sus comentarios finales.

C) Planes de accion: Durante el desarrollo del feedback, cada lider debera
registrar y comentar los planes de accion de aquellas competencias que hayan tenido
como puntaje menor a 3.

d) Seguimiento de planes de accién: Una vez que los lideres hayan
registrado los planes de accion, estos deben dar seguimiento al cumplimiento de cada
uno de ellos en la plataforma. Posteriormente, el lider podréa dar seguimiento segun
las fechas que él considere pertinente y finalizar el plan de accion una vez realizado

el proceso.
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Figura 10

Flujo Fase de acompafiamiento

Registro de
avance de

cumplimiento Feedback
de Objetivo
(QBRs) I
Seguimiento
Planes de
de planes de accion

accion

Nota: El grafico representa el flujo de fase de acompafamiento a los lideres.

2.2.5. Ejecucion del Programa
Para la ejecucion del programa se establece el siguiente cronograma de

trabajo, para el cumplimiento de hitos.
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Tabla 16

Cronograma de trabajo

w w
ol x|yl x|l
HEERE
S[3L| R gl
) =l ol 2|0
FASES ACTIVIDADES COORDINACIONES < L(IIJJ @] % %
Determinar el proveedor de la plataforma de evaluacion de EQUIPO TECNICO
desempefio y taller al equipo técnico. (RRHH) |
Elaboracién y Aplicacion de la Encuesta de Percepcion de EQUIPO TECNICO
evaluacién de Desempefio (Pre-intervencién) (RRHH) |
Actualizar el diccionario de competencias en relacion a EQUIPO TECNICO
categorias de puestos. (RRHH) o
EQUIPO TECNICO
Disefiar el sistema de evaluacién en base a categoria de puestos. | (RRHH) )
o L EQUIPO TECNICO
Elaborar un plan de comunicacion para la sensibilizacion. (RRHH) —|
FASE | Participacion de los lideres en el taller de fijacion de objetivos EQUIPO TECNICO
01 | SMART (Primera etapa). (RRHH) |
Solicitar a los lideres que registren los quetlvos de sus gpldades EQUIPO TECNICO
de negocio en la plataforma de evaluacioén. (preproduccion) y (RRHH) —>
comunicar a su equipo en cascada.
Aprobar el diccionario de competencias, sistema de evaluacion GERENCIA
de desempefio y plan de comunicacion. GENERAL 7
Participacion en talleres de sensibilizacion y el ABC de la )
evaluaciéon de desempefio (Evaluacion, Feedback, planes de LIDER —
accion, cumplimiento de los QBR).
Participacion en talleres de sensibilizacion y el ABC de la
evaluacion de desempefio (Evaluacion, Feedback, planes de COLABORADOR —
accion, cumplimiento de los QBR).
EQUIPO TECNICO
Comunicar los perfiles con competencias a los colaboradores. (RRHH) )
o i EQUIPO TECNICO
Puesta en marcha el plan de comunicacién de la primera etapa. (RRHH) —|
Solicitar a los lideres que registren los objetivos de sus unidades )
de negocio en la plataforma de evaluacion. (preproduccién) y LIDER —|
comunicar a su equipo en cascada.
FASE | comunicar los objetivos LIDER —>
02 -
Establecimiento de los QBR LIDER —|
Puesta en marcha el plan de comunicacién de la segunda etapa. | LIDER —
Evaluacion de Competencias LIDER —|
Evaluacion de Objetivos LIDER —>
Autoevaluacion de competencias COLABORADOR —|
Seguimiento a los lideres en: EQUIPO TECNICO N
Feedback, Planes de accién, Objetivos y Calibracién. (RRHH)
Retroalimentacion LIDER —
F'?‘EE *Planes de accion LIDER —
Aplicacion de la Encuesta de Percepcion de Evaluacion de EQUIPO TECNICO
Desempefio (Post -intervencién) (RRHH) ]
Descargar los resultados de la evaluacion de competencias 2021 | EQUIPO TECNICO N

de la plataforma.

(RRHH)

Nota: Esta tabla muestra el cronograma de trabajo para la ejecucion de la evaluacion de desempefio.
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Capitulo 3: Monitoreo

3.1. Evaluaciony Seguimiento del Programa de Cambio

3.1.1. Seguimiento alos lideres en fijacion de objetivos
El equipo técnico de Recursos humanos mediante el uso de la administracion
de la plataforma podra verificar qué lideres han ingresado los objetivos a su equipo
de trabajo y que se encuentren correctamente ingresados cumpliendo con la

metodologia SMART.

3.1.2. Calibracion
Se reunira con cada lider evaluador y lider superior inmediato para validar el
resultado de aquellas evaluaciones que tengan una diferencia significativa en la

evaluacion del lider y la autoevaluacion.

3.1.3. Seguimiento alos lideres en la ejecucion de Feedback
Mediante el uso de la administracion de la plataforma podra verificar qué
lideres hayan realizado el feedback con cada miembro de su equipo y hayan seguido

las recomendaciones para realizar dicho proceso.

3.1.4. Seguimiento alos lideres en la colocacion de planes de accion
Una vez registrado el feedback, el equipo técnico mediante el uso de la
administracion de la plataforma podra comprobar qué lideres hayan generado planes
de accibn para las personas que obtuvieron puntajes menores a tres, y con ello que

cumplan con los seguimientos de los mismos.



Figura 11

Flujo de Seguimiento a los lideres

q Verificar qué Validar el Validar qué Comprobar

lideres hayan resultado de lideres hayan que lideres
ingresado los aquellas realizado el hayan

«» Objetivos a su c evaluaciones ~ feedback con c generado

S equipo de 'S quetengan & cada miembro 2 planes de

& trabajo. © una_?_lfef[_enua 2 de su equipo. S accion para

e o signiiicativa en g o las personas

o = la evaluacién w °

g S dellidery | o due

- aﬁtole\félzagién e obtuvieron

S © puntajes

‘S & menores a

2, tres.

Ll

Nota: Este grafico muestra el flujo de seguimiento a los lideres de la organizacion.
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Capitulo 4: Anédlisis de Resultados

4.1. Comparacién prey post —intervencion

Figura 12

Comparativo primera dimension “Gestion de desemperio laboral”

Gestion del desempeiio laboral

100%
80%
60% .
40% S 7% Qe
%
20% 7
0
0% 2% 6%
Totalmente de De acuerdo En desacuerdo Totalmente en
acuerdo desacuerdo

— Gestidn del desempenio laboral Pre Interv.

Gestion del desempefio laboral Post Interv.

Nota: Este grafico muestra el comparativo de la dimensién Gestion de desempefio laboral.

Segun la figura 12, se muestra un cambio de percepcion, respecto al interés

de los lideres y al uso de herramientas tecnolégicas en la gestion del desempefio esto

a partir de la implementacion del programa.



Figura 13

Comparativo segunda dimension “Impacto en el colaborador y equipos de trabajo”

Impacto en el colaborador y equipos de trabajo

100%
80%
60%
40% 47% 50% 49%
20% 249 ‘ﬁ
0% 3% 8%
Totalmente de De acuerdo  En desacuerdo Totalmente en
acuerdo desacuerdo

- |mpacto en el colaborador Pre Interv.
Impacto en el colaborador Post Interv.

Nota: Este grafico muestra el comparativo de la dimensiéon Impacto en el colaborador y equipos de
trabajo.

Segun la figura 13, se evidencia que los colaboradores ya conocen lo que la

organizacion espera de su trabajo, ademas de conocer sus metas y la importancia de

recibir feedback.
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Figura 14

Comparativo tercera dimension “Importa del desemperio laboral”

Importancia del desempefio laboral

100%
80%
60% 58%
40% 47% S
0
-
20%
0% 0%
Totalmente de De acuerdo En desacuerdo Totalmente en
acuerdo desacuerdo

— |mportancia del desempefio laboral Pre Interv.

Importancia del desempefio laboral Post Interv.

Nota: Este grafico muestra el comparativo de la dimension Importancia del desempefio laboral.

Segun la figura 14, se demuestra con los resultados que los colaboradores
mantienen su opinién acerca de la necesidad de conocer la efectividad real de un
colaborador, lo que les ayudaria a mejorar su trabajo, y finalmente que la evaluacion

de desempefio fomenta una mejor comunicaciéon con sus lideres.
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Capitulo 5: Resumen, Conclusiones y Recomendaciones

5.1. Resumen

Este estudio de caso tuvo como objetivo realizar la implementacion del proceso
de evaluacion de desempefio en una empresa del sector construccion, con el fin de
gue la organizacion pueda administrar el rendimiento de sus colaboradores, y asi
poder reforzar su plan estratégico y el negocio, de esta manera se podra obtener
nuevas acciones de intervencion que pueda ayudar a orientar el comportamiento de

los colaboradores hacia el crecimiento en la organizacion.

Antes de iniciar con el plan de implementacion del proceso de evaluacion de
desempefio, se realiz6 una herramienta visual (arbol de problemas), que ayudo a
detectar con exactitud las causas y efectos del objeto de estudio. Con esta
informacién se procedi6 a disefiar una encuesta de pre - intervencion “Encuesta de
percepcion de evaluacidn de desempefo a los colaboradores” distribuido en tres
dimensiones: Gestion del desempefio laboral, Impacto en el colaborador y equipos de
trabajo e importancia del desempefio laboral, con el objetivo de poder conocer su
percepcion e importancia de la evaluacién de desempefio. El cual se aplico a 150
colaboradores, obteniendo como resultado los siguientes estadisticos: Gestion del
desempeiio laboral (57%), Impacto en el colaborador y equipos de trabajo (57%) e
Importancia de la evaluacién de desempefio (96%). Adicionalmente, se realiz6 una
entrevista al subgerente de recursos humanos donde se pudo conocer la necesidad
e importancia de implementar este proceso en la organizacion, en simultaneo se
seleccion6 al proveedor que ayudaria con la plataforma de evaluacion de desempeiio,
posterior se aplicd la encuesta de pre intervencion, se realizé la actualizacion del
diccionario de competencias, el disefio del sistema de evaluacion en relacion a

categoria de puestos y a las etapas de la evaluacion, ademas de la elaboracion de



los planes de comunicacion que ayudarian para la sensibilizacion y difusion de la
evaluaciéon de desempefio. Es importante resaltar que se desarrollaron talleres para
el area de Recursos Humanos, lideres y colaboradores, con el fin de sensibilizar la
importancia de evaluacion de desempefio, el uso correcto de la plataforma como fijar
objetivos SMART y pautas para realizar el proceso de feedback, segun corresponda.
Adicionalmente a la realizacion de los talleres, se procedio a realizar acompafiamiento
a los lideres respecto a la fijacion de objetivos, la ejecucion de la evaluacion de
desempeiio (uso de la plataforma) y el proceso de feedback para sus miembros de

equipo, junto con el registro de planes de accion.

Como parte final de esta implementacion de evaluacién de desempefio, se
realizé una encuesta de post intervencion, y asi se pudo conocer cual es la percepcién
de los colaboradores al ser participes de un nuevo procedimiento como es la

evaluacion de desempefio.
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5.2. Conclusiones

Se evalug al 85% de los colaboradores, es decir a los 255 colaboradores del
sector administrativo — obra. En ese sentido, se procedio a realizar una encuesta post-
intervencion que evalla la percepcion de la evaluacién de desemperio laboral, la cual
esta distribuida en tres dimensiones (Gestién del desempefio laboral, Impacto en el
colaborador y equipos de trabajo e Importancia del desempefio laboral). De esa
manera, se obtuvieron los siguientes resultados:

En primer lugar, en cuanto a la gestion del Desempefio Laboral, el 98% de los
colaboradores indicaron que los lideres, en la actualidad, muestran interés en la
evaluacién de desempefio laboral, ademas que la organizaciébn cuenta con las
herramientas tecnoldgicas necesarias para una evaluacion de desempefio y que
dispone de la capacidad de gestion para realizar una evaluacién de desempefio.

En segundo lugar, en cuanto al impacto en el colaborador y equipos de trabajo
se encontr6 que el 97% de los colaboradores indican que ya conocen lo que la
organizacion espera de su trabajo, que cuenta con informacién clara de sus objetivos
y metas a cumplir. Por ultimo, resaltan la importancia de recibir feedback (mencion de
aspectos de mejora y fortalezas) durante el desarrollo de sus funciones.

En tercer lugar, en cuanto a la importancia del desempefio laboral, el 96% de
los colaboradores refieren que la evaluacion de desempefio es necesaria para
conocer la efectividad real de un colaborador, o que ayuda a mejorar su trabajo vy,
finalmente que la evaluacion de desempefio fomenta una mejor comunicacioén con su
lider.

Para eso, los métodos de evaluacion seleccionados (Competencias y

objetivos) se adaptaron positivamente para la implementacion de la evaluacion de
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desempefio, ya que estaban ligados a la cultura y estrategia de la organizacion,
permitiendo que los colaboradores sean evaluados en base a las competencias que
requiere su puesto, ademas de las metas que deben cumplir, asi se podra conocer la
efectividad en su puesto de trabajo.

En ese sentido, se obtuvo un impacto positivo en los colaboradores y en los
lideres, ya que al momento de la evaluacion de desempefio se percibié apertura y
concientizacion frente a esta evaluacion, lo cual ayudaria a conocer lo que la
organizacion espera de su trabajo, metas, objetivos por cumplir, ademas del espacio
para poder expresar su opinion y poder recibir sus oportunidades de mejora.

Asimismo, la organizacion instauré el sistema de evaluacion de desempefio
anual, como parte de su politica de gestion del talento, con la finalidad de poder contar
con un seguimiento del performance de sus colaboradores y como impacta en las
metas de la organizacion. Ademas, la organizacion usara este proceso “Evaluacion
de desempefio” para poder detectar al colaborador “Top Talent” y al de “Bajo
rendimiento”, asi como esta informacion ayudard para los planes de ascensos,

incremento salarial y necesidades de capacitacion.
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5.3. Recomendaciones

Por todo lo mencionado anteriormente, se recomienda estar pendientes de las
modificaciones que se realice en la organizacion, respecto al Manual de Organizacién
de funciones para que se pueda modificar las competencias que se evalla a los
colaboradores segun el cargo que ocupa.

Ademas, es importante realizar comunicados para la difusién y concientizacion
constante de la importancia de la evaluacion de desempefio antes de su respectiva
aplicacion. En esa linea, se recomienda desarrollar talleres para los lideres y
colaboradores, con el objetivo de poder reforzar el uso del aplicativo de evaluacién de
desempefio, asi como realizar la fijacién de objetivos SMART.

También, se recomienda concientizar a los lideres que registren los objetivos
SMART de los nuevos colaboradores, desde su primer dia laboral.

Para esto, el area de RRHH debe velar que todos los colaboradores desde su
inicio laboral puedan tener acceso a la plataforma de desempefio para visualizar sus
competencias y objetivos de puesto.

En ese sentido, se recomienda realizar talleres que promuevan la cultura de
feedback (retroalimentacion), ya que es una etapa importante para el proceso de
evaluacién de desempefio. Al mismo tiempo que revisar las actualizaciones que

podria presentar la plataforma, segun los casos que se presenten en la organizacion.
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Anexos

ANEXO 01:
ENCUESTA DE PERCEPCION DE LA EVALUACION DE DESEMPENO LABORAL
Consentimiento informado.

Acepto voluntariamente responder una encuesta en total seran 09 preguntas y tomara
15 minutos aproximadamente. Asi mismo, acepto participar de la Encuesta de
Percepcion de la Evaluacion de Desempefio Laboral cuya meta es conocer su
percepcién sobre la evaluacion de desempefio laboral. Entiendo que haran el mejor
uso de la informacién que pueda brindar, comprendo que seran andénimas y

estrictamente confidenciales, sin perjuicio o beneficio de mi persona.

¢ Esta de acuerdo?

Sl

NO

Datos sociodemogréaficos

Area: () Oficina () Obra Edad:

Categoria Jerarquica: () director/ Gerencia General
() Gerencias/Subgerencias () Jefatura () Auxiliares/ Practicantes
() Analistas/Ingenieros () Asistentes () Técnicos

() Coordinador/Supervisor/Encargado



Tiempo en la empresa: () menos de 6 meses () 6 meses a 1 afio
() 1 afo a 3 afios () 3 afios a 5 afios () 5 afios a mas
Instruccion:

A continuacion, se muestran algunas afirmaciones, que usted debe valorar, segun la
escala propuesta, de acuerdo con su percepcion acerca de la evaluaciéon de

desempefio laboral, en nuestra organizacion.

de
en

Totalmente
En desacuerdo

acuerdo
De acuerdo

Totalmente
desacuerdo

items

1. Los lideres muestran interés en la evaluacion
de desempefio laboral.

2. La organizacién cuenta con las herramientas
tecnolégicas necesarias para una evaluacion
de desempefio.

3. La organizacion tiene la capacidad de gestién
para realizar una evaluacién de desempenio.

4. Los colaboradores conocen lo que la
organizacién espera de su trabajo.

5. Los colaboradores tienen informacion clara de
sus objetivos y metas a cumplir.

6. EIl colaborador recibe feedback (mencién de
aspectos de mejora y fortalezas) durante el
desarrollo de sus funciones.

7. La evaluacion de desempefio es necesaria
para conocer la efectividad real de un
colaborador.

8. La valoracibn del desempefioc de un
colaborador, lo ayuda a mejorar su trabajo.

9. La evaluacién de desempefio fomenta una
mejor comunicacion con mi lider.




A continuacion, s muesiran algunas sfimaciones, que usted debe valorar, segun la escala propussta, de
acuerdo 3 5U percepoion acerca de la evaluacion de desempeno laboral, en nuestra organizacion.

Consentimiento informado. Acepto voluntariamente responder una encuesta gque contiene 09
preguntas y tomara 15 minutos de tiempo aproximadamente. Asi mismo, acepto participar de la
Encuesta de Percepcion de la Evaluacion de Desempeno Laboral cuya meta es conocer mi
percepcicn sobre la evaluacion de desempefio laboral. Entiendo que haran el mejor uso de la
informacion que pueda brindar, comprendo que seran anonimas y estrictamente confidenciales, sin
perjuicio o beneficio de mi persona. ;Esta de acuerdo? *

1. Los ideres muestran interés en la evaluacion de desempeno laboral. *
i2) Totalmente de acusrdo

() De acuerdo

Z) En desacusrdo

iZ) Totalmente en desacuerdo

2. La organizacion cuenta con las herramientas tecnologicas necesarias para una evaluacion de
desempeno. *

[ Totzlmente de acuerdo

Z) De acuerda

[} En desacuerdo

() Totalmente en desacuerdo

3. La organizacion tiene la capacidad de gestion para realizar una evaluacion de desempeno. *
0 Totalmente de acuerdo

) De acuerdo

Z) En desacusrda

() Totalmente en desacuerdo

4. Los colaboradores conocen lo gue la organizacion espera de su trabajo_*
0 Totalments de scuerdo

Z) De acuerda

Z) En desacusrda

() Totalmenta en desacuendo



5. Los colaboradores tienen informacion clara de sus objetivos y metas a cumplir. *

) Totalmente de acuerdo
(Z) De acuerda
(Z) En desacusrdo

Z) Totalmente en desacuardo

&. El colaborador recibe feedback imencion de aspectos de mejora y fortalezas) durante el
desarrollo de sus funciones. *

Z) Totalmente de acuerdo

(Z) De acuerda

(Z) En desacusrdo

Z) Totalmente en desacuardo

7. La evaluacion de desempeno es necesaria para conocer la efectividad real de un colaborador.
2 Totalmente de acuerdo

C) De acuerdo

(C) En desacuerdo

Z) Totalmente en desacuardo

&. La valoracion del desempeno de un colaborador, lo ayuda a mejorar su trabajo.
2 Totalmente de acuerdo

C) De acuerdo

(C) En desacuerdo

Z) Totalmente en desacuardo

9. La evaluacion de desempeno fomenta una mejor comunicacion con mi lider. *
(2 Totalmente de acuerdo

(C) De acuerdo

(Z) En desacuerdo

Z) Totalmente en desacuardo



ANEXO 02:
PREGUNTAS DE LA ENTREVISTA AL SUBGERENTE DE RECURSOS HUMANOS.

¢, Podria comentarnos como es el rol del lider respecto a la gestion de desemperio

laboral dentro de la organizacion?

“Los lideres de la organizacion no muestran un comportamiento de interés
respecto a tener indicadores de medicion de desempefio laboral de sus
equipos de trabajo, debido a que no son visionarios, mas bien al dia de hoy la
gestion de los lideres se enfoca en resolver problemas, no realizan una
constante retroalimentacion del trabajo realizado, por parte de su equipo de

trabajo’.

¢ Podria mencionarnos si la organizacion cuenta con los recursos o herramientas para

la evaluaciéon de desempefio laboral?

“La organizacién hoy en dia, no cuenta con una herramienta de evaluacion de
desempefio laboral, esto se debe a varios factores, entre ellos: Factor
econdmico, falta de conocimiento y apoyo de la gerencia general sobre la

importancia de la evaluacion de desempefio”.

¢ Considera que el area de Recursos Humanos dentro de la organizacién cuenta con

la experiencia para gestionar una evaluacion de desempefio? ¢ Por qué?

“Considero que el equipo que lidero tiene la formacion tedrica para la ejecucion
de una evaluacion de desempefio, sin embargo, no hay la informacion
necesaria para elaborar una evaluacion de desempefio, tales como:
Diccionario de Competencias, manual de organizacion de funciones y un plan

estratégico’.



ANEXO 03:

INVITACION ENCUESTA DE PERCEPCION DE EVALUACION DE DESEMPENO

LABORAL

ENCUESTA DE PERCEPCION_DE
EVALUACION DE DESEMPENO

En nuestra constante blsgueda por mejorar
la gestion del Talento Humano, el
ﬁ desea conocer tu percepcion sobre
|z Evaluacion de Desempefnio.

Se trata de un cuestionario anonimo y toda la
informacion recopilada seréd confidencial.

Agradecemos desde ya tu valiosa
participacion en este proceso el cual iniciard
el 13 de setiembre de 2021.

iGRACIAS POR TU
COLABORACION!




ENCUESTA DE PERCEPCION DE EVALUACION
DE DESEMPENO

iLlege &l mermento!

Inicio la hora de la Encuesta de percepcion de
evaluacion de desempeno, tomate unos
minutos para contestar, es muy importante

conocer tu opinion soLbTe este prg"c‘eso «

A

.....

Subgerencia de Recursos Humanos

ENCUESTA DE PERCEPCION DE EVALUACION
DE DESEMPENO

gYa reselviste tu encuasta e
Pereepcion e Bvaluacion de
@]@g@mmp@?
No esperes mas... esge es el r m;imento AN

iTu opinion es llm".p‘@ﬁam;tr para
NoSsoOtros!




