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INTRODUCCION
Se ha desarrollado el presente trabajo de tesis que lleva como titulo “PROCESO
DE EVALUACION DEL DESEMPENO POR COMPETENCIAS LABORALES,
PARA EL PERSONAL DE UNA EMPRESA DE CONSTRUCCION Y
REMODELACION UBICADA EN EL MUNICIPIO DE VILLA CANALES EN
GUATEMALA?”, tiene por objetivo brindar una metodologia a la empresa objeto de
investigacion, para lograr un mejor rendimiento de sus colaboradores y que al
ponerlo en practica alcance una mejora continua y transformar sus debilidades en

fortalezas, para llevar a la organizacion hacia un mejor desempefio del personal.

Para el desarrollo de este documento se presenta en el capitulo |, las fuentes
documentales que guian la investigacion, con los conceptos basicos necesarios
del area de administracion, en los temas de integracion, evaluacion del desempefio

y competencias laborales, que sustentan teéricamente el trabajo de tesis.

En el capitulo Il se detalla la metodologia de la investigaciéon, los métodos, las
técnicas y los instrumentos aplicados; asimismo, la unidad de andlisis, especifica
los antecedentes de la empresa y la filosofia empresarial, la estructura de la
organizacion, andlisis del descriptor de puestos y el giro del negocio; se describe
situacion actual de la unidad objeto de estudio, sobre la evaluacion del desempefio
por competencias laborales y la presentacion y andlisis de los resultados obtenidos

en la investigacion.

En el capitulo Il se describe la propuesta de solucién para la empresa de
construccién y remodelacién, que contiene: la justificacion, el objetivo y el alcance
de la propuesta, se detallan las fases para llevar a cabo el proceso, los planes de
accion, el presupuesto para implementar el proceso de evaluacion por
competencias, las conclusiones y recomendaciones, y, por ultimo las referencias

bibliograficas que apoyan este documento.



CAPITULO |
MARCO TEORICO

En el presente capitulo se abordan las teorias, conceptos y aportes en el contexto
del area de administracion, especificamente en los temas de integracion,
evaluacion del desempefio y competencias laborales, los que fundamentan el tema

de investigacion.

1.1 Empresa

Munch (2014) indica que: “La empresa es la unidad econémico-social en la cual, a
través del capital, el trabajo y la coordinacién de recursos se producen bienes y
servicios para satisfacer las necesidades de la sociedad” (p. 188). Por lo anterior,
el término empresa se refiere a un grupo de personas que comparten objetivos

con el fin de desarrollar actividades econémicas y alcanzar metas especificas.

1.1.1 Tipos de empresas

Munch (2014) sugiere: “Los criterios de clasificacion de las empresas son: tamario,
finalidad, actividad econdmica, filosofia y valores, régimen juridico, tecnologia,
titularidad. Una empresa puede pertenecer a varias categorias o clases” (p. 188).
Los tipos de empresa son las distintas clasificaciones que poseen las empresas,
organizaciones o dependencias, existen varias clasificaciones las que hacen unica

a una entidad.

A continuacion, se presentan los diferentes tipos de empresas:
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Fuente: Munch (2014). Administracion. Gestién Organizacional. P. 194.

Para efectos de esta investigacion se define de la siguiente manera la unidad de
analisis: empresa pequefia; finalidad privada; actividad econdémica construccion;
filosofia y valores tradicionales; tecnologia tradicional; régimen juridico sociedad

anonima,; titularidad privada.



1.1.1.1 Empresa de construccion
Las empresas de construccion son organizaciones que tienen la capacidad de

desarrollar y controlar la realizacion de obras de construccion.

En las empresas de construccion se efectian procesos de produccion, la
produccion es la funcién o area funcional basica que se encarga de crear o
facilitar los productos (bienes o servicios) que la empresa vende a sus
clientes. El objetivo basico es la elaboracion de bienes y servicios en unas
condiciones prefijadas de cantidad, calidad, coste, plazo de entrega y nivel
de servicio, lo cual efectia mediante procesos productivos especificos.
(Boquera, 2015, p. 26)

Las empresas constructoras cuentan con mano de obra necesaria para edificar
cualquier tipo o forma de construccion, ademas del manejo de los materiales para
construccion como cemento, varillas, tabiques, tabla yeso, arena, cal, hierro, o

madera.

a) Remodelacion

Picado (2020) menciona: “Una remodelacion es el desarrollo de nuevos disefios
para una obra existente, incluye realizar el levantamiento de lo existente, la
revision de los sistemas mecanicos, eléctricos y estructurales para determinar si
la remodelacion implicara un cambio en estos” (parr. 1). La remodelacion es
reparar o arreglar los desperfectos de una obra, edificio o casa, es cambiar la
manera en que esta estructurado; algunas actividades de remodelacién pueden
ser. cambio de piso, puertas, losa sanitaria, iluminacion, tomacorrientes y

ventanas.



b) Actividades de las empresas constructoras

Boquera (2015) afirma que dentro de las principales actividades que tiene una
empresa constructora se encuentran: “Preparacion de obras, construccion general
de inmuebles y obras de ingenieria civil, instalaciones de edificios y obras,
acabado de edificios, demolicion dotada de operario, servicios técnicos de
arquitectura e ingenieria” (p. 28). De acuerdo con las principales actividades de
una empresa constructora, se realizan varias acciones, las cuales ayudan al logro
de los objetivos de la organizacion, a través que los colaboradores conozcan bien

sus atribuciones, de manera que permitan el logro de metas establecidas.

c) Sector econdémico secundario

Boquera (2015) sefala que: “Sector secundario, el que abarca las actividades
productivas que someten las materias primas a procesos industriales de
transformacion. La construccién se clasifica como industria” (p. 26). Las empresas
de construccion y remodelacidon que se dedican a construir y restaurar edificios o
casas pertenecen al sector econdmico secundario, que es el sector de la economia
que transforma la materia prima extraida y producida por el sector primario. La
empresa objeto de investigacion utiliza materia prima como, block, tabla yeso,

varillas para la construccion, cemento, estructuras metalicas, entre otros.

1.2 Administracion

Koontz y Weihrich (2013) indican: “Proceso de disefiar y mantener un medio
ambiente en el cual los individuos que colaboran en grupos cumplen
eficientemente objetivos seleccionados” (p. 4). La administracion tiene por objeto
el estudio de las organizaciones y es un proceso formal utilizado para dirigir a las
empresas, el fin es el logro de los objetivos organizacionales y mantener el clima

organizacional para impulsar el bienestar de los colaboradores.



1.2.1 Proceso administrativo

Chiavenato (2006) sugiere: “Conjunto de funciones administrativas o elementos de
la administracion: planeacion, organizacion, direccidon y control. Es un proceso
ciclico y sistémico” (p. 157). Por lo anterior, el proceso administrativo se compone
de una serie de pasos que ayudan a conseguir los objetivos propuestos, en el

presente trabajo se analizan las fases de planeacién, organizacion e integracion.

1.2.1.1 Planeacion

Louffat (2015) menciona que: “La planeacion es el primer elemento del proceso
administrativo encargado de establecer las bases de la administracion en una
institucion” (p. 2). Debido a lo cual la planeacion establece el rumbo a seguir de la
organizacion, es la determinacién de lo que se va a hacer, incluye decisiones, asi

como se acuerdan politicas y procedimientos.

a) Elementos de planeacién
La planeacién contiene los siguientes elementos para ser efectiva: misién, vision,
valores, programas, politicas, metas, reglas, presupuestos y procedimientos. Para

efecto de esta investigacion se definen:

e Misidon

La mision como un elemento de la planeacion, segun Louffat (2015) es: “El
enunciado de los objetivos cardinales de la institucion, la piedra angular de su
existencia, mediante la cual se conoce su razén de ser, a quiénes benefician sus
actividades y que ofrece como factores de ventaja competitiva en el cumplimiento
de sus metas” (p. 2). La misién de una empresa describe la actividad que realiza,
es clave en las organizaciones para el logro de su vision. Se describe a

continuacion vision y valores:



v Vision
Louffat (2015) sugiere que: “Es la proyeccién de la misién en los mismos términos,
pero a un futuro mediato” (p. 2). La vision de la organizacion establece el objetivo

principal de la empresa.

v Valores. Chiavenato (2009) menciona: “Constituyen las creencias y las
actitudes que ayudan a determinar el comportamiento individual” (p. 66). Los
valores son las convicciones que los miembros de una organizacion poseen, son

compromisos que adquieren para el logro de la calidad y satisfaccion al cliente.

e Objetivos

Louffat (2015) afirma que: “No es otra cosa que las proyecciones de las metas que
se espera lograr al final de periodos o plazos predeterminados que contribuyan y
concuerden con la realizacion de la misién y la visidn previamente establecidas”
(p- 2). Los objetivos organizacionales son los que se pretenden alcanzar en el
futuro, son especificos, realizables, medibles, tienen un tiempo establecido.

e Metas

Segun Chiavenato (2006) las metas son: “Objetivos por alcanzar a corto plazo.
Muchas veces pueden confundirse con los objetivos inmediatos o con los objetivos
operacionales” (p. 145). Las metas sirven de guia a los miembros de la
organizacion, son las que se desea alcanzar mediante una planificacién y con su

cumplimiento lograr efectividad.

e Politicas
Chiavenato (2006) sugiere que son: “Afirmaciones generales basadas en los
objetivos de la organizacién; funcionan como guias orientadoras de la accion

administrativa” (p. 145). Las politicas son las establecidas por el nivel jerarquico,



se busca que sean entendidas y acatadas por todos los miembros de la

organizacion.

b) Instrumentos administrativos de planeacion
Los instrumentos de planeacién son: plan de investigacién, programa anual de
trabajo, plan de trabajo y plan de accion. A continuacion, se define que es un plan

de accion para fines de este trabajo de tesis:

e Plan de accion

Chiavenato (2006) indica que: “La planeacion produce un resultado inmediato: el
plan. Un plan es el producto de la planeacion, y constituye el evento intermedio
entre el proceso de planeacion y el proceso de implementacion de la planeacion”
(p. 146). Para una planeacion efectiva y exitosa, las empresas buscan alcanzar
objetivos organizacionales, el plan de accién es un instrumento que detalla una
serie de pasos a seguir, ayuda a lograr las metas, cumplir con los objetivos;
incluye, listado de actividades a seguir, metas, responsables, tiempo, presupuesto

y costo.

1.2.1.2 Organizacion

Segun Luna Gonzélez (2015): “Es agrupar, estructurar y ordenar con base en el
tamafo y giro de la empresa, el trabajo, la departamentalizacion, la autoridad-
responsabilidad, los equipos y grupos para que se cumplan con eficacia y
eficiencia los planes definidos” (p. 74). La organizacion es parte del proceso
administrativo, en las empresas su organizacion es expresada mediante
organigramas, donde se detallan la autoridad y responsabilidad que existe en la

empresa y sirve como guia para el logro de los objetivos.

a) Elementos de la organizacion
Una organizacién cuenta con los siguientes elementos: funciones, jerarquias y

puestos, es de suma importancia que los colaboradores conozcan estos
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elementos, para ser mas eficientes en la realizacion de sus atribuciones y

aprovechar los recursos de la empresa, los cuales se describen a continuacion:

e Funciones

Koontz y Weihrich (2013) sugiere que: “Lo que hace toda empresa es agrupar sus
actividades de acuerdo con las funciones que realiza (departamentalizacion
funcional). Las empresas ofrecen algo Gtil que los demdas quieren, sus tareas
basicas son produccién, ventas y finanzas” (p. 164). Lo anterior impactan en la
estructura de la organizacion, desde los puestos inferiores y medios hasta los mas

altos, son las actividades principales de las unidades administrativas.

e Jerarquias

Son parte de los elementos de la organizacion:

Es importante definir el nivel jerarquico de autoridad para que de ahi se
desprendan las 6rdenes necesarias para lograr los planes, de esta forma,
la autoridad y la responsabilidad deben de seguir una linea clara desde el

mas alto ejecutivo hasta el nivel operativo. (Luna Gonzalez, 2015, p. 74)

Por lo expuesto, las organizaciones establecen un sistema que les permite otorgar
a cada posicién jerarquica, las atribuciones requeridas para ejecutar de forma
adecuada la responsabilidad que le corresponde, las unidades administrativas con

funciones de mando son responsables del control de sus subordinados.

v Niveles jerarquicos

Se compone de tres niveles los cuales se definen a continuacion:



Nivel Institucional: jerarquia administrativa de la organizacion. Nivel
Intermedio: jerarquia administrativa que sirve de vinculo entre el nivel
institucional y el operativo. Estd compuesto por los dirigentes del rango
medio. Nivel Operativo: jerarquia administrativa mas baja de la
organizacion que cuida la ejecucion de las tareas basicas de la institucion.
(Chiavenato, 2006, p. 21)

Los niveles jerarquicos determinan las posiciones dentro de una organizacion, en
una forma escalonada se distribuyen las responsabilidades y tareas, en el nivel
operativo estdn aquellos que no poseen autoridad, en el nivel medio, los que
coordinan actividades y en el superior, donde se determinan los objetivos de la

organizacion.

e Puestos

Como un elemento de la organizacion se define asi:

Un puesto constituye una unidad de la organizacién y consiste en un
conjunto de deberes y responsabilidades que lo separan y diferencian de
los demds puestos. Los puestos constituyen los medios que usa la empresa
para asignar y utilizar sus recursos humanos con el fin de alcanzar los
objetivos organizacionales a partir de ciertas estrategias. (Chiavenato,
2009, p. 204)

Cada puesto de trabajo se compone de las atribuciones basicas que se esperan
del colaborador en una posicion dentro de la empresa, para desarrollar un buen

desempeiio y van incluidas en el descriptor de puestos.

b) Estructura organizacional
Chiavenato (2006) menciona: “La estructura organizacional se caracteriza por
tener una jerarquia, es decir, una linea de autoridad que articula las posiciones de

la organizacion y especifica quién esta subordinado a quién” (p. 74). La estructura
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organizacional muestra quién subordina a quién; asi mismo, se determinan los
roles que cada persona asume y se espera que cumplan con el mejor rendimiento

posible.

c¢) Instrumentos de la organizaciéon

Son documentos que sirven como medios de comunicacion y coordinacién para
gestionar eficazmente la estructura de la organizacion, entre los cuales estan:
organigramas, manual de organizacion y funciones y manual de normas y
procedimientos, los cuales son importantes para las organizaciones. Para la

realizacion de este documento se analiza Unicamente el organigrama:

e Organigrama

Luna Gonzalez (2015) afirma que: “Es la grafica que muestra la estructura
organica interna de la organizacion formal de una empresa, sus relaciones, sus
niveles de jerarquia y las principales funciones que se desarrollan” (p. 86). Por lo
anterior, los organigramas representan los roles y la estructura de una
organizacion de una manera formal, asi como muestran las lineas de autoridad en

las empresas.

1.2.1.3 Integracion

La integracion es uno de los pasos del proceso administrativo:

En esta funcién se adquieren todos los elementos para llevar a cabo lo
establecido durante la planeacion y organizacion. Mediante la integracion,
la empresa obtiene los recursos idéneos para el mejor desempefio de las
actividades de esta. La integracion comprende recursos materiales,
tecnoldgicos, financieros y humanos; estos ultimos son los mas importantes
debido a que del talento humano depende el manejo y gestion de los otros

recursos que conforman la organizacion. (Munch, 2014, p. 85)
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Es fundamental para las organizaciones el elemento humano, debidamente
calificado, capacitado e integrado con recursos materiales adecuados, como
equipo de proteccion y uniforme; colocar a la persona adecuada en un puesto de
trabajo provoca que su desempeiio alcance las metas trazadas, los colaboradores

juegan un papel importante para el logro de los objetivos.

a) Gestion del talento humano

Segun Intecap (2013): “Consiste en dirigir y controlar a las personas, enfocada en
la conducta humana, para alcanzar resultados que agreguen valor a los objetivos
organizacionales” (p. 12). Se considera que la gestion del talento humano esta
orientada a proyectar qué se espera de la persona, hacia donde se orienta y como

se motiva su mejora.

e Capital humano

Intecap (2013) sugiere: “Se refiere al valor que cada persona aporta con su
experiencia, conocimientos habilidades y talento” (p. 12). Es la medida de valor
economico de las habilidades profesionales de una persona, es la parte mas
importante de una organizacion, las personas poseen conocimientos, habilidades

y que las diferencias de las demés y que les da valor a cada una.

e Planes de mejora

Navarro R. (2016) indica: “En ellos aparece informacion relacionada con
capacitaciones y sus fechas tentativas de aplicacion, de esta forma, se pueden
preparar las condiciones para que los planes se alcancen a cumplir y asi asegurar
la participacion de las personas designadas para ello” (p. 190). Segun lo anterior,
la evaluacion del desempefio permite establecer planes de mejora que se preparan

con antelacion para lograr el mejor rendimiento de los colaboradores.
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e Administracion de personal

Chiavenato (2009) menciona que: “El proceso de administracion de personal
posee los siguientes temas: Incorporar a las personas, colocar a las personas,
recompensar a las personas, desarrollar a las personas, retener a las personas y
monitorear a las personas” (p. 173). A través de la administracion de personal se
manifiestan las acciones que se llevan a cabo para establecer a los colaboradores
en la estructura de la organizacion. Para efecto de este trabajo de tesis se hace

referencia a desarrollar y monitorear a las personas:

v Desarrollar y monitorear a las personas

Es una parte importante de la gestion del talento humano:

Desarrollar a las personas: capacitar e incrementar el desarrollo personal y
profesional del colaborador; monitorear a las personas: mediante una
auditoria, dar seguimiento y controlar las actividades, asi como verificar los
resultados. (Chiavenato, 2009, p. 173)

Es importante capacitar a las personas en las areas con deficiencias y dar
seguimiento a las acciones de mejora que se propongan, lo anterior para alcanzar

los objetivos organizacionales.

b) Competencias laborales
Las competencias laborales permiten que las personas tengan mejores indices de
desempeiio en su puesto de trabajo y el desarrollo de su carrera laboral:

Chiavenato (2009) afirma que: “Una competencia es un repertorio de
comportamientos capaces de integrar, movilizar y transferir conocimientos,
habilidades, juicios y las actitudes que agregan valor econdmico para la

organizacion y valor social para la persona” (p. 146). Por consiguiente, las
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competencias laborales son el conjunto de habilidades, conocimientos y actitudes
gue posee una persona para responder ante una tarea o actividad en el ambito del

trabajo y que son necesarias para agregar valor a la organizacion.

A continuacién, se presentan las competencias individuales que son un conjunto
de conocimientos que se dividen en: habilidades, juicios y actitudes y sirven de

base para la elaboracion de esta investigacion:

Gréafica 2

Competencias individuales

Valor econémico Valor social parala
parala organizacion persona

\

Influencias

?

Influencias

ambientales organizacionales
o Familia Conjunto de P e Cultura org.
* Educacion conocimientos o Estructura org.
o Grupos ¢ Habilidades J Est_|lc_) de 3
sociales e Juicios admlnlstra_lmon
« Comunidad * Actitudes « Oportunidades
y A
Caracteristicas innatas Caracteristicas adquiridas
Aptitudes Habilidades aprendidas
PERSONA

Fuente: elaboracidn propia con base en Chiavenato (2009). Mapas de las Competencias. Gestion
del Talento Humano. P. 146.
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e Tipos de competencias

Se dividen en tres grupos: las competencias basicas, especificas y genéricas. Se
utilizan para elaborar descriptores de puestos y formatos de evaluacion del
desempeiio, ambos por competencias laborales. Seguidamente se definen las
competencias especificas y genéricas para fines de este trabajo de investigacion:

v' Competencias técnicas o especificas

Intecap (2013) sefala que: “Son requeridas para el desempefio de funciones
laborales en un area de competencia dentro de una actividad econémica” (p. 26).
Las competencias especificas o técnias de los colaboradores se refieren a las
competencias conductuales que son propias de un puesto de trabajo y son

medibles.

v Competencias genéricas o trasnversales. Intecap (2013) menciona que:
“Son comunes para diferentes funciones productivas, areas, subareas o sectores,
pero correspondientes al mismo nivel de la ocupacion, de acuerdo con su
complejidad, autonomia y variedad” (p. 26). Las competencias genéricas o
transversales son de caracter observable y se dividen en organizacionales: que se
dan en el total de los niveles de la organizacion; y las de gestion: que corresponden
a los niveles de jerarquia mas altos. Se presenta grafica de los tipos de

competencias:
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Gréfica 3

Tipos de competencias

Basicas

Competencias

Técnicas o especificas
Conductuales P

Genéricas o
trasnsversales

Fuente: elaboracion propia con base en Intecap (2010). Tipos de Competencias. Diccionario

de Competencias Conductuales. P. 9.

¢ Niveles de competencia laboral
Se presenta la definicién de niveles de competencias laboral:

El nivel que atribuyen a las competencias técnicas, conductuales, basicas
y genéricas, constituye uno de los pardmetros méas importantes en las
competencias laborales. El nivel de competencia laboral se refiere al nivel
de complejidad de la funcion, al grado de autonomia en el desempefio
laboral, de responsabilidad y de variabilidad en una actividad. (Intecap,
2013, p.33)

Las competencias laborales de los colaboradores permiten realizar las tareas del

puesto de trabajo con un desempefio superior; los niveles se adecuan a la

jerarquia organizacional.
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v’ Clasificacion de los niveles de competencia

Los niveles de competencia son 5 y los niveles ocupacionales son 3:

= El nivel ocupacional operativo: que se divide en los niveles de
competencias operario nivel 1y 2.

= EIl nivel ocupacional medio: integrado por el nivel de competencias
técnico medio diversificado o técnico medio universitario nivel 3.

= El nivel ocupacional ejecutivo: con nivel de competencia profesional,
nivel 4y 5. (Castro, 2017, p.14)

Los niveles de competencia se utilizan para determinar las competencias dentro
de la jerarquia de la organizacion, asi se establecen las competencias que son del

nivel de direccién, nivel de mandos medios o nivel operativo.

Los niveles de competencia y nivel ocupacional, que se utilizan en este trabajo de
investigacion son los que corresponden a: nivel de competencia 2, nivel
ocupacional operativo 3; y, nivel de competencia 3, nivel ocupacional medio 2.

A continuacion, se muestran los niveles de competencia para su comprension:
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Esquema 1
Niveles de competencia

Niveles de Nivel
competenma Complejidad: impli_ca el ocupamonal
esfuerzo y el nivel de
5 conocimientos y habilidades 1
necesarias para desempefiar la

actividad, como habilidades Nivel ocupacional
4 gerenciales.
Ejecutivo
Autonomia: se refiere a la 2
3 capacidad de tomar decisiones
sin supervision o intervencién de Nivel ocupacional
otras personas. Medio
Variabilidad: es la cantidad de 3
2 actividades diferentes que se
realizan, si un puesto es Nivel ocupacional
operativo generalmente se repite Operativo
1 la misma actividad o se realizan
pocas actividades.

Fuente: Intecap (2013). Niveles de Competencia. Gestion del Talento Humano por

Competencias Laborales. P. 33.

e Gestion del talento humano basada en competencias laborales

El objetivo de la gestidon del talento humano basado en competencias es mejorar

las habilidades y competencias de sus empleados y que se adapten mejor a su

puesto de trabajo:

La gestion del talento humano necesita estar sustentada en criterios y
objetivos, que precisen con claridad qué se espera de la persona, cOmo se
planifica y hacia donde se orienta su desarrollo, como se medira la eficiencia
de sus acciones y cOmo se motivara su mejora continua. La gestion del

talento carece de sentido si no esta dirigida a lograr objetivos enmarcados

dentro de los planes organizacionales. (Intecap, 2013, p. 20)
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Por lo expuesto, a través de conocer las habilidades, actitudes y conocimientos de
los colaboradores, se logra el objetivo de la organizacion y el equipo de trabajo se

desarrolla como profesional.

e Diccionarios estandarizados de competencias

En ellos se enlistan las competencias conductuales, genéricas y basicas:

La asignaciéon de competencias a puestos se hace a partir del diccionario
de competencias. En los descriptivos de puestos, las competencias se
indican con su nombre y grado o nivel. La definicion de las competencias,
asi como su apertura en grados, se encuentra en el documento denominado
diccionario de competencias, confeccionado a medida de cada

organizacion. (Alles, 2015, p. 109)

Los diccionarios de competencias son utilizados para determinar las competencias
genéricas que se utilizan para la elaboracién del descriptor de puestos y el formato
de evaluacién, ambos por competencias laborales, son Utiles para determinar las

competencias adecuadas del colaborador en los puestos de trabajo.

En el ejemplo que se encuentra a continuacion, del Diccionario de Competencias
Conductuales del Intecap (2010), se seleccionan 6 competencias genéricas
organizacionales y 3 competencias genéricas de gestion para fines de esta

investigacion:
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Esquema 2

Diccionario de competencias conductuales

Competencias

Competencias de

Aprendizaje

Organizacionales Gestidn
Comunicacion o
Vision
Cooperacion
Proactividad »
_ Resolucion
Cooperacion
Servicio

Fuente: elaboracion propia con base en Intecap (2010). Identificacion y Categorizacion

de Competencias C. Diccionario de Competencias Conductuales. P. 20.

c) Disefio de cargos

Koontz y Weihrich (2013) indican que: “Las personas pasan mucho tiempo en el
trabajo; es importante disefiar los puestos de tal modo que se sientan bien en ellos.
Esto requiere que su estructura sea apropiada en lo que se refiere al contenido,
funcién y relaciones” (p. 223). Es importante que el colaborador realice con

eficiencia y eficacia sus atribuciones, lo que hace que tenga buenas relaciones

personales y laborales con las personas del equipo de trabajo.

e Descriptor de puestos

El analisis del disefio de cargos esta conformado por perfil de puestos y descriptor

de puestos; a continuacioén, se precisa lo relacionado al descriptor de puestos para

fines de esta investigacion:
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Breve descripcidn de cada uno de los puestos que integran la organizacion.
De este modo se asegura la no repeticién de tareas, se evita que otras
gueden sin ser asignadas a algun colaborador, y al mismo tiempo se fija la

base de los demas subsistemas. (Alles, 2015, p. 130)

Un descriptor de puestos tiene como funcién transmitir de forma clara los requisitos

de un puesto de trabajo y atraer a los candidatos mas idoneos para su desempefio.

v Beneficios del descriptor de puestos

Se enlistas los beneficios a continuacion:

o Posibilita comparar puestos y clasificarlos

o Es una valiosa herramienta para reclutar, seleccionar y contratar
personal

o Capacitar, entrenar y desarrollar personal es mucho més sencillo con la
ayuda de la descripcion de puestos

o Define rendimiento estandar, lo que permite realizar correctas
evaluaciones

o Es vital en los planes de sucesion y otros programas internos de
desarrollo. (Alles, 2015, p. 135)

Conocer los beneficios de un descriptor de puestos es importante para la
organizacion, el objetivo principal del andlisis de los puestos es definir las

responsabilidades del trabajador.

e Descriptor de puestos por competencias
Esta formado por las habilidades y conocimientos que requiere desempefiar un
puesto de trabajo, asi como los comportamientos y actitudes que tienen las

personas con el mayor desempefio dentro de sus puestos de trabajo:
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Cuando una empresa prepara descriptivos de puestos al estilo tradicional,
pregunta: ¢ Qué tareas, obligaciones y responsabilidades se requieren para
desempeiiarse bien en el puesto? En cambio, cuando se presenta un
descriptivo de puestos por competencias se pregunta, ¢Cuales son las
competencias necesarias para ser exitoso en el puesto? (Alles, 2015, p.
151)

Se considera que el descriptor de puestos por competencias laborales es mas
completo que un descriptor tradicional, puede identificar las competencias
necesarias que tiene la persona para desarrollar sus atribuciones. A través de
descriptores por competencias se conocen las habilidades, actitudes vy

conocimientos que posee el colaborador.

e Elementos del descriptor de puestos por competencias

Un descriptor de puestos por competencias incluye lo siguiente:

v’ Datos generales del puesto: nombre, puesto, departamento, nivel de
competencia, a quién le reportan, quienes le reportan, fecha de elaboracion y
actualizacion, cantidad de plazas, quienes son sus pares.

v Proposito del puesto: indica cual es fin de este puesto.

v Actividades del puesto de trabajo:

o Escala de medicién: de las competencias técnicas

o Competencias técnicas: descripcion de las competencias especificas del
puesto de trabajo, es decir, describe el listado de actividades que desarrolla el
puesto, indica la frecuencia con la que se realizan. En esta seccion se listan las

competencias minimas que domina la persona para desempefiar el puesto.
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v Matriz de desempefio: consta de la funcibn o competencias técnica, se
registran los resultados esperados del puesto y los indicadores de resultados
de la medicién, de acuerdo con el proceso o las actividades relacionadas; la
meta y los clientes internos, quienes son las personas de la organizacién
quienes involucran esta tarea.

v/ Conocimientos: se especifica el nivel estratégico, tendencias, entorno,
producto o servicio, personas, leyes y clientes.

v/ Habilidades y destrezas: ¢qué necesita poseer para ocupar la posicion?

v Actitudes: esenciales para el puesto.

v Competencias genéricas: organizacionales y de gestion.

v Responsabilidades: responsable de equipo o valores.

v/ Condiciones de trabajo: riesgos, condiciones ambientales y nivel de esfuerzo.

Los elementos de un descriptor de puestos por competencias, es preciso defirlos
para llevar a cabo el proceso de identificar las competencias que cada puesto

requiere, para identificar las habilidades y conocimientos de los colaboradores.

e Indicadores de resultados de la gestién

Navarro (2016) indica que: “También suelen llamarlos KPI's o Key Performance
Indicator, o indicadores claves del desempefio. Este aspecto hace referencia a lo
gue se espera que cumpla cada cargo; sus metas y objetivos a lograr a nivel
cuantitativo” (p. 55). Los indicadores o medidores de gestion son de utilidad para
medir las competencias laborales de los colaboradores de la organizacion,
mediante la matriz de desempefio, en un descriptor de puestos por competencias

y que se utilizan para la elaboracion de este trabajo de tesis.
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d) Evaluacién del desempefio
Es un sistema que mide el rendimiento y el comportamiento de las personas:

La evaluacion del desempefio consiste en identificar, medir y administrar el

desempefio humano en las organizaciones. La identificacion se apoya en

el andlisis de los puestos y pretende determinar cuales areas del trabajo se

deben estudiar cuando se mide el desempefio. La medicion es el elemento

central del sistema de evaluacion y pretende determinar como ha sido el

desempefio en comparacién con ciertos parametros objetivos. (Chiavenato,

2009, p. 245)

La evaluacion del desempefio es una herramienta que mide el desempefio del

trabajador, su grado de eficacia, no solo lo mide sino lo identifica, se realiza a

través del andlisis de los puestos y de las competencias que poseen los

colaboradores.

e Importancia de la evaluacién del desempefio

El papel del capital humano se ha vuelto relevante en las organizaciones,

ya que uno de los principales retos de los directivos es conocer el valor

agregado que cada trabajador aporta a la organizacion, asi como asegurar

el logro de los objetivos corporativos y su aportacion a los resultados finales.

Por estas razones, es necesario que cada organizacion cuente con un

sistema formal de evaluacion del desempefio, donde cada supervisor y

directivo revise el avance, logros y dificultades que cada colaborador tiene

en sus areas de trabajo. (Werther y Davis, 2008, p. 306)

Lo anterior permite al colaborador y al supervisor identificar las partes en las que

mejora el desempefio, también es una oportunidad para reforzar o aclarar las

expectativas que se tienen.
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l) Evaluacion del desempefio basado en competencias
Un colaborador con mejores competencias y habilidades es mas competente que

uno que solo tiene experiencia:

Chiavenato (2009) afirma: “La evaluacion del desempefio se puede enfocar en el
puesto que ocupa la persona o en las competencias laborales” (p. 246). Para
medir las competencias de un colaborador es necesario considerar su desempernio,
conocimientos y actitudes, una buena forma para medirlas eficazmente es por

medio de las evaluaciones de desempefio basadas en competencias.

e Pasos para realizar evaluaciéon del desempefio por competencias
laborales

Navarro indica que: “Los pasos van a depender de los objetivos de la organizacion;
de su nivel de avance en la aplicacion del proceso, de la cantidad de personas con
las que cuente para implementarla, del tiempo que se tenga para ello” (p. 15). Los
pasos que se llevan a cabo para iniciar las evaluaciones del desempefio por

competencias laborales, su implementacion depende de cada organizacion.
Para fines de este trabajo de investigacion y para cumplir con las necesidades de

la empresa de construccion y remodelacion se detallan los pasos para explicar el

proceso de evaluacion del desempefio por competencias laborales:
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Esquema 3

Pasos para realizar evaluacién del desempefio por competencias

e Determinar conductas observables
competencias genéricas y técnicas
los puestos a evaluar a través del
descriptor de puestos por
competencias

e Establecer participantes y
responsabilidades

e Definir la escala de medicion

e Precisar el rango de calificacion

e Crear las politicas sobre el proceso
de evaluacion

e Generar la guia sobre la aplicacion
del proceso de evaluacion

e Sensibilizacion al cambio, informar
y motivar a los colaboradores

e Capacitacion para jefes y
supervisores sobre como aplicar la

evaluacioén

¢ Aplicar la evaluacion del
desempefiio por competencias
laborales

e Realizar la tabulacién de los
resultados

e Capacitacion para jefes y
supervisores sobre cOmo
retroalimentar al colaborador

e Integran los resultados

e Reunion de retroalimentacion

e Proceso de impugnacién

¢ Archivo de los resultados

¢ Auditoria al proceso de evaluacion,

para dar seguimiento al proceso.

Fuente: elaboracion propia. Junio 2020.

e Definicion de pasos para llevar a cabo evaluacion del desempefio por

competencias laborales

Se definen los pasos para su mejor comprension y que son esenciales para la

presente investigacion:




v Reunidn de retroalimentacion. Alles (2015) sugiere que “La reunion de
retroalimentacion serd planificada adecuadamente, es especial si se desea
comunicar un desempefio no favorable o se prevé que la persona podria no estar
de acuerdo con el resultado de la evaluacion” (p. 316). Es uno de los pasos mas
importantes en un proceso de evaluacion del desemperio, la comunicacion sobre
los resultados de evaluacién entre jefe y subalterno provocara que se cumplan las

actividades de cada puesto de trabajo.

v' Sensibilizacién al cambio

Es uno de los pasos para conseguir una evaluacion del desempenio efectiva:

En un proceso de sensibilizacion al cambio, la comunicacién es un elemento
fundamental de todo nuevo proceso, en especial si aplica un cambio
importante en la forma de trabajar de las personas. No solo implica informar
lo que va a acontecer sino también movilizar a las personas para que se
adhieran de buena forma a este. El gerente general es la persona que
promueva este proceso e invita a todos a ser parte de él. (Navarro, 2016,
p.140)

La sensibilizacién de los colaboradores se puede llevar a cabo por medio de correo
electronico, por escrito, por una publicacion en internet u otro medio de difusion
gue posea la organizacion. Para las empresas es importante contar con proceso

de sensibilizacion para implementar un proceso de evaluacion del desempefio.

v Proceso de impugnacion
Parte del proceso de evaluacién del desempefio por descontento, por una

calificacion de parte de su jefe inmediato.
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Esta etapa estd pensada para aquellos colaboradores que se encuentren
insatisfechos con la evaluacién que sus jefaturas les hicieron, con relacion
a las competencias conductuales y funcionales, si se elaboraron bien las
metas, es dificil que las calificaciones sean discutibles, no es posible apelar

la evaluacioén de otras personas. (Navarro R., 2016)

De acuerdo a lo anterior, es importante este paso del proceso de evaluacién del
desemepefio, todas las personas tienen el derecho a pedir revision de su

evaluacion y ser apoyados por los responsables para realizarlo.

A continuacion, se muestra la secuencia de una evaluacion del desempefio por

competencias laborales:

Grafica 4

Secuencia de una evaluacién del desempefio por competencias

Descriptor del Conductas observables y
puesto competencias técnicas

— —

Sensibilizacion al cambio
Capacitaciones

Evaluacion del
desempefio por
competencias

Registro de la Archivo,
reunion de — seguimiento y
retroalimentacion auditoria

Fuente: elaboraciéon propia con base en Alles, (2015). Secuencia de una Evaluacion del

Desempefio. Direccion Estratégica de Recursos Humanos. Gestion por Competencias. P. 316.
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Il) Métodos de evaluacién mas utilizados

Chiavenato (2009) menciona: “Los métodos tradicionales de evaluacion del
desempeiio son: escalas graficas, eleccion forzada, investigacion de campo. Los
métodos modernos de evaluacion del desempefio son: evaluacion participativa por
objetivos y evaluacion 360 grados” (p. 258). Los nuevos métodos de evaluacion
del desempefio se caracterizan por autoevaluaciéon y la autodireccion de las
personas. Con respecto al método 360 grados, este se aplica poco a poco,
inicialmente 90 grados, posteriormente 180 y 270 grados, hasta obtener el integral
360 grados. El método de evaluacion que se utiliza para efectos de esta

investigacion es el método 90 grados:

e Evaluacion 90 grados

El modelo de evaluacion 90 grados se describe asi:

Es aquel en el cual el supervisor realiza la valoracién del empleado. El es
el encargado de articular los mecanismos que guiaran el plan de carrera
profesional y, ademas, es la persona que daré el feed back necesario para

conocer las fortalezas y debilidades. (Modalidad de E., 2016, pérr. 2)

La evaluacibn 90 grados requiere de utilizar dos tipos de evaluacion de
desempefio: evaluacion de parte del jefe inmediato y una autoevaluacion que
realiza el colaborador, la cual es opcional. A continuacion, ejemplo de evaluacion

90 grados:
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Gréfica b

Evaluacion 90°

[ JEFE ]

|

COLABORADOR

[ AUTOEVALUACION ]

Fuente: elaboracion propia. Junio 2020.

lIl) Formatos de evaluacién del desempefio por competencias

Los formatos son indispensables para llevar un orden adecuado para la realizacion
de evaluaciones del desempefio. Alles (2015) sugiere que: “Formato de
evaluacion, consta de un formulario y un instructivo. Formato de retroalimentacion,
en el que se comenta el desempefio y los progresos del colaborador” (p. 314). La
mejor herramienta puede fracasar si los evaluadores no reciben una correcta y
profunda capacitacion sobre cémo utilizarla; es necesario utilizar formatos para
implementar un proceso de evaluacién del desempefio por competencias laborales
y dejar registro de los objetivos organizacionales, asi como, plantear los planes de

mejora para los colaboradores.

Los formatos que se utilizan para este trabajo de investigacion son:
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e Formato de evaluacion del desempefio por competencias laborales
e Formato de integracion de resultados

e Formato de reporte de resultados

e Formato del plan de mejora para el colaborador

e Formato de seguimiento a los compromisos de los empleados
Luego de obtener la base tedrica para fundamentar esta investigacion se presenta

el diagnodstico de la evaluacion del desempefio por competencias laborales, para

la empresa de construccion y remodelacion en el capitulo 1.

29



CAPITULO II
DIAGNOSTICO DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO POR
COMPETENCIAS LABORALES, PARA EL PERSONAL DE UNA EMPRESA
DE CONSTRUCCION Y REMODELACION

En este capitulo se describe la metodologia de la investigacion, se brindan los
antecedentes de la unidad de analisis, se detalla la situaciéon actual de la empresa,
asi como, los diferentes instrumentos que se utilizan, que dan respuesta a las

hipotesis planteadas en el plan de investigacion.

2.1 Metodologia de la investigacion
Es la serie de métodos, técnicas e instrumentos cientificos que se aplican durante

el proceso de investigacion:

2.1.1 Métodos de investigacion

Los métodos utilizados son los siguientes: método cientifico y deductivo.

2.1.1.1 Método cientifico
Se utilizé el método cientifico en sus tres fases, para la elaboracion de la
investigacion documental, que sirve para llevar a cabo los pasos para validar

cientificamente este trabajo de tesis:

a) Fase indagadora

Como fuente primaria se toma de base al total colaboradores que conforman la
unidad de andlisis, consiste en 8 personas del &rea administrativa y 12 personas
del nivel operativo. Las fuentes secundarias son los textos relacionados al tema

de analisis, que sirven de base para realizar esta investigacion.



b) Fase demostrativa

Se llenan las encuestas electronicas del personal de la organizacion, para
comprobar las hipotesis planteadas en el plan de investigacidon, al comparar la
teoria con los hallazgos encontrados durante la presente investigacion, se
evidencia la inexistencia de herramientas para evaluar el desempefio de los

colaboradores.

c) Fase expositiva

Se presenta el informe final de tesis que incluye: marco tedrico, diagndstico y
propuesta; con los datos recopilados la empresa de construccion y remodelacion
obtendra una propuesta que contiene el proceso de evaluacién del desemperio por
competencias laborales, para que al ponerlo en practica identifiquen las
deficiencias que posee su personal y retroalimentarles las mejoras que lograran
en la elaboracion de sus tareas y alcanzar los objetivos de la empresa y

personales.

2.1.1.2 Método deductivo
La informacion obtenida se analiza de lo general a lo particular para establecer la
situacion actual de la unidad de analisis y con base en ella proponer una solucién

viable.

2.1.2 Técnicas de investigacion
Las técnicas utilizadas son las siguientes: censo, entrevistas, encuestas,

observacion directa e investigacion bibliogréfica.
a) Censo

Por medio de censo se conocié el numero de individuos, la encargada de Recursos

Humanos, a través de correo electrdnico indicé que el total de colaboradores con
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gue cuenta la empresa es de 20 personas, por lo que las encuestas electronicas
realizadas en la empresa representan el 100% de la poblacién.

b) Entrevistas

Se realiza una llamada telefénica al Gerente General, para hacer una entrevista 'y
conocer los problemas actuales de la empresa, donde explica que: no realizan
evaluaciones del desempefio, no poseen un proceso de evaluacion por
competencias laborales que permita medir el rendimiento de los colaboradores y
muestra interés en aprender a conocer las actitudes, los conocimientos y las

habilidades que posee su personal.

La entrevista a la encargada de Recursos Humanos se realiza a través de correo
electronico con el cual proporciona informacion necesaria para llevar a cabo esta
investigacion. El Gerente de Operaciones brinda informacion sobre las

atribuciones del Supervisor de Construccién y Remodelacion.

Este trabajo se lleva a cabo en el afio 2020 durante la pandemia COVID 19 y no
fue posible reunirse en persona con los colaboradores por las medidas de
distanciamiento; las entrevistas se dirigen a 8 jefes y supervisores de mandos
medios; y 12 personas de servicios y técnicos en construccion y mantenimiento
del nivel operativo, para conocer la situacién actual de la empresa por medio de

una aplicacién para recolectar informacion llamada Google Forms.

c) Observacién directa

No se realiza observacion directa, por la pandemia COVID 19, las personas
trabajan de manera virtual desde sus casas, el personal operativo trabaja en los
proyectos de construccién y Unicamente se les envia electrénicamente las

encuestas para que las contesten.
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d) Investigacion bibliografica
A través de libros, tesis y sitios web se obtuvo informacién relacionada con el tema

de investigacion.

2.1.3 Instrumentos de investigaciéon
Para realizar la presente investigacién se utilizan los siguientes instrumentos:

cuestionario y guia de entrevista.

a) Cuestionario

El cuestionario sirve de base para realizar las encuestas tanto al nivel de mandos
medios como al nivel operativo, estructurados con 18 y 9 preguntas
respectivamente, consisten en preguntas cerrada y abiertas sobre evaluacion del

desempeiio por competencias laborales.

b) Guia de entrevista

Se elaboran guias de entrevista con preguntas directas, relacionadas a la
evaluacion del desempefio por competencias laborales e informacién cualitativa
de la empresa, al Gerente General, a la Encargada de Recursos Humanos y al

Gerente de Operaciones.

c) Guia de observacion
No se elabora guia de observacion, por pandemia por COVID 19, los
colaboradores del area administrativa trabajan de manera virtual y los proyectos

de construccién no se pueden visitar por medidas de distanciamiento.
d) Fichas bibliograficas

Las fichas permiten registrar los datos extraidos de fuentes bibliograficas como

medio para realizar este trabajo de investigacion.
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2.2 Antecedentes de la empresa

Es una empresa guatemalteca, en sus inicios se establece como una empresa
individual, en el afio 2012 se dedica a la colocacion y reparacion de papel tapiz;
debido a la necesidad de los clientes por remodelacion de interiores, reparaciones,
fabricacion y construccién de areas, el propietario decide abrir una nueva linea de
servicios dedicada a la construccién y remodelacién de oficinas, casas, locales, y

edificios.

En el aflo 2016 se establece como sociedad anénima, la empresa a la fecha
cumple con el objetivo de satisfacer las necesidades de los clientes, a través de

entregar proyectos de construccion y remodelacion.

La empresa objeto de investigacion, cuenta con una experiencia de nueve afios
en el mercado, proyectada a la construccién y remodelacion de todo tipo de

estructuras y edificios.

Brinda servicios integrales de ingenieria y construccion, ofrece soluciones de
disefio para espacios residenciales, comerciales y corporativos, define y coordinan
el proceso para determinar el orden en que se realizan cada una de las actividades
en los proyectos, cuentan con material para realizar: recubrimientos, acabados,

porcelanatos, instalacion de pisos y accesorios para bafio.

2.2.1 Giro de la empresa
El giro de negocio de la unidad objeto de investigacion es de construccion y
remodelacion, esta dirigida a ser una empresa de planeacion y desarrollo de

proyectos de construccidén y remodelacion.

Las empresas de construccién y remodelacion, que se dedican a construir y
restaurar edificios o casas pertenecen al sector economico secundario, que es el

sector de la economia que transforma la materia prima extraida y producida por el
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sector primario. La empresa objeto de investigacion utiliza materia prima como,
block, tabla yeso, varillas, cemento, estructuras metalicas, entre otros materiales
de construccion, crea estructuras y todo lo relacionado a la remodelacion en

bodegas, edificios, oficinas y casas.

2.2.2 Filosofia empresarial

Son los elementos que permiten la identificacion de la empresa, lo que es y lo que
quiere lograr, ademas los valores que la diferencian. La empresa de construccion
y remodelacion tiene definida la filosofia empresarial, la cual se muestra a

continuacion:
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Esquema 4

Filosofia empresarial actual
Empresa de construccion y remodelacién
Ubicada en el municipio de Villa Canales, Guatemala

Ao 2020
Mision Vision Valores
Somos especialistas en Ser una empresa con Puntualidad

hacer realidad proyectos
de construccion y
remodelacion con el
respaldo de la
experiencia alcanzada, a
través de brindar
soluciones de acuerdo
con las necesidades de
cada cliente y fortalecer
las habilidades de los
colaboradores para
optimizar su

desemperio.

presencia en
Guatemala, proyectada
para constituirse como
una empresa lider en la
planeacion y desarrollo
de proyectos de
construccion y
remodelacion,
fundamentados en el
mejoramiento de sus
procesos y la
experiencia alcanzada,
ademas proveer
servicios integrales de
ingenieria, arquitectura,
construccion y
remodelacion para
satisfacer las
necesidades de nuestros

clientes.

Entregar a tiempo,
comenzar a tiempo
Fe
Creemos que Dios es la
base de nuestras vidas,
creemos que con trabajo
y esfuerzo alcanzaremos
nuestros propositos
Confianza
Trabajar con excelencia
y superar las
dificultades que se
presenten
Compromiso
Mejora continua a través
de la innovacion,
comprometidos con
nuestros colaboradores,
proveedores y clientes

para un beneficio mutuo.

Fuente: elaboracidon propia. Octubre 2020.
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Con base en lo anterior se establece que la mision tendria que mencionar desde
el inicio a quienes se dirige; si contesta a la pregunta ¢ Cual es nuestra razon de

ser?; si especifica cual es el crecimiento que se espera de la organizacion.

De acuerdo con la vision determinada por la empresa objeto de andlisis, si da
respuesta a las preguntas ¢Qué queremos ser? ¢ Cual es nuestro negocio? y

¢,Doénde queremos estar en el futuro?

Con relacion a los valores si estan redactados de una manera adecuada, es
importante que los colaboradores se identifiquen con ellos, no poseen el valor de
competitividad el cual es un valor que parte de la necesidad de idear y perfeccionar
proyectos que conduzcan a mejorar calidad de los servicios. Es necesario que la
empresa de construccion y remodelacidn actualice su filosofia empresarial la cual

fue elaborada hace 5 afios y los colaboradores no la conocen.

2.2.3 Estructura organizacional
La empresa objeto de investigacion tiene definida su estructura organizacional,
cuenta con 12 puestos de trabajo y 20 colaboradores, a continuacion, se presenta

el organigrama general de la empresa de construccion y remodelacion:
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Grafica 6

Organigrama general actual

Empresa de construccién y remodelacion

Ubicada en el municipio de Villa Canales, Guatemala

Ano 2020
Gerencia
General
[
[ [ |
Ge_:r.enaa- Gerencia de Gerencia de
Administrativa .
. . Operaciones Ventas
y Financiera
Departamento Departamento Departamento
de Contabilidad de Proyectos de Ventas
Departamento
de Recursos Area técnica
Humanos

Fuente: elaboracidon propia. Octubre 2020.

Segun lo anterior, la unidad de andlisis se considera una empresa pequefia de giro
de negocio de construccion y remodelacion; la estructura organizacional no es la
adecuada y no se encuentra actualizada; a los colaboradores no les han dado a
conocer formalmente la estructura de la organizacion; si tienen claro cuales son
sus atribuciones; al momento de tomar decisiones no tienen criterio propio y

acuden a la gerencia general.
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2.2.3.1 Niveles Jerarquicos

La empresa de construccién y remodelacion cuenta con tres niveles jerarquicos:

a) Nivel institucional o de decisién
Conformado por el gerente general, gerente administrativo y financiero, gerente de
operaciones y gerente de ventas.

b) Nivel medio o de ejecucién
Esté integrado por el encargado de contabilidad, encargado de recursos humanos,

supervisor de proyectos y encargado de ventas.

c) Nivel operativo
Conformado por los técnicos en construccién, mantenimiento y remodelacion, asi

como por el piloto y conserje.

2.2.4 Descriptor de puestos
La empresa de construccion y remodelacion cuenta actualmente con un manual
de descriptor de puestos; a continuacion, se detalla como ejemplo el puesto del

Supervisor de Construccion y Mantenimiento:
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Esquema 5

Descriptor de puestos

Empresa de construccion y remodelacion

Ubicada en el municipio de Villa Canales, Guatemala
Ao 2020

I.DATOS GENERALES DEL PUESTO

Supervisor de Construccién y

Titulo del puesto Mantenimiento

Ubicacion administrativa Departamento de proyectos
Responsable ante Gerente de Operaciones
Autoridad sobre Técnicos en construcciéon y mantenimiento

II.NATURALEZA, FUNCIONES Y RESPONSABILIDADES DEL PUESTO

a. Naturaleza del puesto

Es un puesto que tiene relacidon con el area administrativa y al mismo tiempo operacional,

fundamental para el desarrollo y cumplimiento de los trabajos que la empresa ha adquirido, los

cuales seran supervisados por él mismo, para confirmar que se realicen con eficiencia y calidad.

b. Atribuciones generales

e Son los encargados de la ejecucion y control de todo el trabajo que se ejecute en el proyecto
asignado.

e Informan diariamente o las veces que se les requiera sobre el desarrollo diario del personal a
su cargo: reporta al jefe de personal los casos de ausencias o indisciplina.

e Son responsables de hacer los respectivos requerimientos de material y accesorios que se
utilizan en el proyecto.

e Tienen bajo su responsabilidad el equipo, maquinaria y accesorios asignados al proyecto.

e Mantienen la cordialidad con los Técnicos en Mantenimiento y Reparacidn, informan sobre el
rendimiento, ausencias, irregularidades en el comportamiento de los colaboradores, lo que se

anotara en sus registros personales correspondientes.
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Atribuciones diarias

Verificar la asistencia del personal técnico operativo, utilizar un cuaderno de asistencia donde
el colaborador operativo firmara su asistencia, al igual que el supervisor.

Revisar que todo el personal cuente con su uniforme y equipo de seguridad industrial.
Comprobar que cuenta con los materiales, herramienta y equipo para realizar el trabajo.
Llevar a cabo las actividades que marca el cronograma del proyecto asignado, el cual se lo
proporciona el Gerente de Proyectos.

Asignar tareas de acuerdo con las habilidades del personal operativo, con el fin de tener mayor
productividad.

Supervisar que el personal cumpla con sus actividades, con calidad y tiempo estipulado.

Cubre gastos menores con la caja chica asignada.

Atribuciones Semanales

Elabora reporte de caja chica, el cual avala con las facturas adjuntas, dicho reporte es enviado
a oficinas centrales, a través de mensajeria interna, para que le realicen el reintegro de esta.
Revisa con el Gerente de Operaciones el avance del proyecto, verifican acabados de detalles,
depende del proyecto a cargo.

Establecen oportunidades de mejora.

Todas las actividades inherentes al puesto.

Responsabilidades

Cumplimiento de cronograma de actividades del proyecto.

Del equipo asignado para el desempefio de sus actividades.

Validar y documentar el monto asignado de caja chica.
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.. REQUERIMIENTOS DEL PUESTO

a. Nivel académico Nivel Diversificado (Minimo). Nivel Universitario (Optimo)

b
c

. Experiencia Acreditar como minimo tres afios de experiencia en puesto similar.

. Competencias

Conocimientos

Construccién de obra civil

Remodelacion con tabla yeso, entre otros
Mantenimiento en general de edificio
Pintura en general

Electricidad domiciliar e industrial

Lectura de planos

o

Habilidades

Capacidad de realizar planificaciones con base a las actividades
Resolucion de conflictos

Toma de decisiones

Administracién de personal

Liderazgo

Actitudes

Excelente comunicacion oral y escrita.

Acostumbrado a trabajar bajo presion.

Disponibilidad de horario.

Fuente: Manual de descripcién de puestos y funciones de empresa objeto de investigacion (2020).

De acuerdo con la descripcion de puestos utilizada por la empresa objeto de
estudio, se considera que carece de una estructura adecuada para determinar
conocimientos, habilidades y actitudes de los colaboradores, conviene incluir
algunas mejoras, para obtener un mejor perfil de cada candidato y que el
colaborador tenga las competencias adecuadas para realizar sus atribuciones. La
empresa no cuenta con perfiles de los puestos, no posee una clara visién de los
conocimientos, habilidades y actitudes que tienen los colaboradores, si estan
redactados, pero no de acuerdo con una estructura ideal, hace falta indicar cuales

son las competencias técnicas y genéricas requeridas por el puesto, asi como
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determinar una matriz de desempefio para que de acuerdo con cada atribucién

pueda obtener un resultado, una medicion y una meta.

Estan establecidos los datos generales del puesto y se indica el mando superior,
de acuerdo con la jerarquia; la ubicacion administrativa y autoridad sobre quién
posee, pero no quienes son sus pares; no estd determinado el propodsito del
puesto, por lo que no se identifica el qué, porqué y para qué la empresa cuenta

con esta posicion.

Dentro del descriptor se encuentra la naturaleza, funciones y responsabilidades
del puesto, donde se enlistan las atribuciones generales, diarias, semanales y las
responsabilidades del puesto; dentro de las responsabilidades no estan
contempladas las responsabilidades econdémicas y manejo de informacién que

requiere el mismo, tampoco indica el entorno donde se realiza el trabajo.

Los requerimientos del puesto se encuentran determinados, se indica el nivel
académico minimo y éptimo, sin embargo, no especifica qué tipo de estudio es
requerido; describen la experiencia y las competencias para desarrollar su puesto
de trabajo como: conocimientos, habilidades y actitudes, pero no de una manera
adecuada para un descriptor por competencias laborales; no indica el idioma
necesario para cumplir con las necesidades del puesto.

El descriptor no contempla los riesgos del puesto de trabajo, de acuerdo con el
giro del negocio, estan propensos a que ocurran accidentes por el tipo de material
gue utilizan para la edificacion de casas y edificios, estan expuestos a las alturas
y no se menciona el uso de equipo especial para proteccion al momento de
construir una obra, no se enfatiza en la seguridad industrial de los colaboradores,

gue es importante para el cumplimiento de sus atribuciones.

43



Es importante que el descriptor tenga una fecha de elaboracion para un mejor
control, ya que no lo posee; mencionar los indicadores del puesto en el descriptor,
sirve para realizar una adecuada evaluacion del desempefio; es necesario que se
indigue mas informacién sobre el manejo de los recursos econémicos para que no
existan malentendidos; se requiere que el descriptor mencione el nivel de esfuerzo

fisico y mental, y establecer las condiciones ambientales para el colaborador.

2.3 Situacion actual de la evaluacién del desempefio en la empresa

En este punto se brindan datos demograficos y el analisis e interpretacion de los
resultados obtenidos, luego de realizar la investigacion de campo. Las encuestas
se realizan a 20 colaboradores del personal administrativo y operativo de la

empresa de construccion y remodelacion.

Se elaboran dos encuestas con preguntas abiertas y cerradas: una encuesta
dirigida a los mandos medios, 8 colaboradores, con 18 preguntas, que incluye los
siguientes puestos: Jefe Administrativo y Financiero y Jefe de Operaciones,
Encargado de RRHH, Encargado de Contabilidad, Supervisores de Construccion
y Remodelacion, Encargado de Ventas. Otra encuesta dirigida al nivel operativo,
12 colaboradores, con 9 preguntas, que incluye los siguientes puestos: piloto,

conserje, técnicos en construccion y remodelacion.

2.3.1 Datos demogréficos
Se determina la siguiente informacion con relacién al rango de edad, género y nivel

académico de los 20 colaboradores de la empresa objeto de investigacion:
2.3.1.1 Edad de los colaboradores

Se presentan las edades de los colaboradores de la empresa de construccion y

remodelacion:
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Grafica 7

Rango de edad de los colaboradores

Segun 20 colaboradores del area administrativa y operativa
de laempresa de construccion y remodelacion

Ubicada en el municipio de Villa Canales, Guatemala

Afio 2020

Entre40y
Menos de 26

51 afios; 4

Entre 27y 39
anos; 10

Fuente: elaboracidn propia. Octubre 2020.

La empresa cuenta con poblacién joven, entre 27 y 39 afios un total de 10
personas, los que pertenecen a la generacion Y, también conocida como
millennials, son personas participativas e identificadas con la tecnologia; las
personas menores a 26 afios pertenecen a la generacion Z, son 6 personas, se
considera que son emprendedoras y son personas con iniciativa; y por ultimo en
su minoria colaboradores entre 40 y 51 afios, 4 personas, que pertenecen a la
generacion X, se considera que son personas resistentes a los cambios.

De acuerdo al andlisis, las diferentes edades de los colaboradores con las que
cuenta la empresa, logra una organizacion mas competitiva, cada grupo brinda
destrezas y conocimientos que la diferencian del resto, contar con poblacion joven
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beneficia a la organizacién, estdn familiarizados con las tecnologias digitales, lo
gue es bueno para el mejor desempefio; los colaboradores jovenes y expertos en
las tareas de construccién, remodelacion y mantenimiento, pueden realizar sus

tareas de manera eficiente para lograr los objetivos de la organizacion.

2.3.1.2 Género de los colaboradores
A continuacion, se establece el género que prevalece en la unidad objeto de

estudio:

Grafica 8

Género de los colaboradores

Segun 20 colaboradores del area administrativay operativa
de la empresa de construccién y remodelacion

Ubicada en el municipio de Villa Canales, Guatemala

Afio 2020

Sexo femenino;
3

Sexo masculino;/

17

Fuente: elaboracion propia. Octubre 2020.
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Segun el giro del negocio que es la construccion y remodelacion, se determina
que, de los 20 colaboradores, 17 son de género masculino. La razén por la cual
es necesario que la empresa posea personal de este género es que se dedica a
la edificacidon de casas, edificios, estructuras y oficinas; asi como los trabajos de
remodelacion, que incluyen, pintura, instalacion de piso y cielo falso, el género
masculino es ideal para el desarrollo de las atribuciones que se consideran de alto
riesgo y existe polvo y ruido. En el area administrativa cuentan con personal
femenino para la realizacion de las tareas de oficina y Unicamente 3 personas

pertenecen a esta area.

2.3.1.3 Nivel académico de los colaboradores

A continuacion, los resultados del nivel académico de los colaboradores:

Grafica 9

Nivel académico de los colaboradores

Segun 20 colaboradores del area administrativay operativa
de la empresa de construccién y remodelacion

Ubicada en el municipio de Villa Canales, Guatemala

Afio 2020

Universitarios;

Primaria; 5
3

J—

Secundaria; 3
Nivel medio; 9

Fuente: elaboracion propia. Octubre 2020.
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Se identifica que del total de colaboradores el mayor porcentaje, 9 personas, posen
estudios de diversificado, que corresponden a: Jefe de Operaciones, Supervisor
de Construccion y Mantenimiento, Supervisor de Remodelacién, dos técnicos de
remodelacion, Encargado de Ventas, Encargado de Contabilidad, Piloto, Conserje.
Estudios universitarios posen 3 personas: Gerente General, Jefe Administrativo y
Financiero y Encargado de Recursos Humanos. Estudios de nivel primaria 5
personas que corresponde a: Técnicos en Construccion y Mantenimiento y

personal de Servicios. Secundaria 3 personas: técnicos en Remodelacion.

La razén por la que la empresa no da prioridad a los estudios de nivel diversificado
0 universitarios, en algunas plazas de trabajo, es debido a que buscan que los
colaboradores tengan experiencia en construccion, los técnicos tienen
conocimientos en instalacion de piso, pintura, construccién, remodelacion, entre

otros.

2.3.2 Presentacién de los resultados obtenidos por mandos medios

Por medio de encuesta electrénica se tomé a la poblacion de mandos medios, es
decir a ocho jefes inmediatos, que corresponden a: Gerente General, Gerente
Administrativo y Financiero, Gerente de Operaciones, Encargado de RRHH,
Encargado de Contabilidad, Supervisor de Construccion y Remodelacion,
Encargado de Ventas que integran la empresa de construccion y remodelacion. A

continuacion, se presentan los resultados:

2.3.2.1 Herramienta que utiliza la empresa para medir el rendimiento
Se cuestion6 a 8 personas del nivel de mandos medios, si tienen conocimiento de
la herramienta que utilizan para realizar la medicién del rendimiento de sus

actividades y los resultados son:
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El total de jefes inmediatos indicaron que, para medir el rendimiento de los
colaboradores, consideran que existe la necesidad de contar con un procedimiento
formal, para evaluar el desempefio de sus subalternos, con relacion a sus
conocimientos habilidades y actitudes, para minimizar los problemas. Sefalan que
utilizan métodos empiricos, les gustaria que la empresa brinde un procedimiento
para medir el rendimiento de sus subordinados, e implementar acciones de mejora;
para conocer el potencial de los subalternos y alcanzar los objetivos de la

organizacion asi, mejorar la calidad de servicio.

No contar con una herramienta para medir el rendimiento ocasiona que no estén
alineados los objetivos de la empresa y el equipo de trabajo, los colaboradores
tienen un mejor rendimiento cuando conocen metas claras por las que trabajar y
no se podra determinar con cuales colaboradores se puede contar, de acuerdo

con sus competencias compromiso y satisfaccion.
2.3.2.2 Procedimiento para establecer metas con relacion al desempefio

Con relacién a los procedimientos para establecer metas segun el desempefio

laboral, los resultados obtenidos son los siguientes:
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Grafica 10

Procedimiento para establecer metas con relacién al desempefio
Segun 8 colaboradores de mandos medios

de la empresa de construcciéon y remodelacion

Ubicada en el municipio de Villa Canales, Guatemala

Afio 2020

Fuente: elaboracion propia. Octubre 2020.

Dos jefes inmediatos que indican que si establecen metas con relacion al
desempefio sefialan que, los colaboradores poseen las capacidades necesarias
para llevar a cabo las tareas y que estan comprometidos al logro de lo establecido
para entregar los proyectos en tiempo.

Indican 6 personas que no dan ninglin acompafamiento para este proceso, que la
empresa no brinda procedimientos para establecer metas con relacion al
desempeiio, asi como, que no se evaliua el desempefio, sino que el jefe de
proyectos crea cronogramas de actividades, que son proporcionados a los
supervisores de obra, lo que miden es el tiempo de entrega. El cronograma
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consiste en establecer los tiempos para crear la estructura, instalar piso,
colocacion de cielo falso, instalacion de ventanas y puertas y las remodelaciones

gue soliciten los clientes.

El descriptor de puestos actual posee las competencias con las que cuenta cada
puesto de trabajo, aun asi, no contiene una matriz de desempefio donde se
puedan observar las metas relacionadas a cada competencia técnica. El método
gue utilizan es por observacion, no hay una manera formal de establecer las metas.
No poseer procedimientos para establecer metas con relacion al desempefio de
los colaboradores, crea un bajo nivel de productividad, desconocimientos de las
competencias de los colaboradores y provoca que las metas asignadas a los

puestos de trabajo no se cumplan.

2.3.2.3 Ser un agente de cambio
Se cuestion6 a 8 jefes inmediatos de la unidad de analisis, si les gustaria ser un
agente de cambio, un agente de cambio es cualquier persona, en cualquier

posicion dentro de la empresa, los resultados son:

Los jefes inmediatos sefialan que estarian dispuestos a ser un agente de cambio,
si la empresa brinda una metodologia sobre evaluacion del desempefio, para
evaluar a los colaboradores por competencias laborales, los jefes inmediatos que
pertenecen a los mandos medios, pueden ser agentes de cambio, porque conocen
al 100% la operacién de las actividades de la empresa; ademas, tienen contacto

directo con los colaboradores.

Mencionan las personas entrevistadas que les gustaria ser parte, porque es
necesario para el crecimiento personal y organizacional, mencionan que esto
ayuda a la empresa a conseguir los objetivos y conocer el talento que hay en la

organizacion.
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Los datos analizados demuestran ser un elemento positivo para la organizacion,
gue los 8 jefes inmediatos, estén dispuestos a ser un agente de cambio, porque
aprenden sobre evaluacién del desempefio y conocen mejor a su personal, con
relacion a conocimientos, habilidades y actitudes ademas el desempefio del

colaborador mejora.

2.3.2.4 Medir el rendimiento enfocado en competencias laborales
A continuacion, se muestran los resultados sobre la medicién del rendimiento

enfocado en las competencias laborales:

Grafica 11

Medir el rendimiento enfocado en competencias laborales
Segun 8 colaboradores de mandos medios

de la empresa de construccion y remodelacion

Ubicada en el municipio de Villa Canales, Guatemala

Ao 2020

Fuente: elaboracion propia. Octubre 2020.

52



Los resultados de esta investigacion reflejan que, un jefe inmediato menciona que
si miden el rendimiento enfocado en competencias, de una manera informal; sin
embargo, son 7 personas de mandos medios responden que no cuentan con una
herramienta para medir el rendimiento del subalterno, mencionan que diariamente
se evallan las competencias en los proyectos, no utilizan un medio escrito, sino

gue lo hacen por observacion.

El encargado de proyectos indicé que miden cuantitativamente el desempefio de
los colaboradores, por ser tareas de construccién, miden el avance de la obra, que
es importante para el logro de los objetivos para entregar los proyectos. Los
supervisores indican que es diariamente que conocen las actitudes y habilidades
de sus subordinados, en la unidad de analisis no hay una forma de medir el
rendimiento del colaborador, basado en competencias laborales, sino que es de
una manera empirica en el dia a dia de acuerdo con los proyectos de construccion

y remodelacion.

Es una desventaja para la empresa objeto de analisis, que no exista una manera
formal de medir las competencias de los colaboradores, por lo que no se puede
determinar formalmente lo que se espera que hagan en su puesto de trabajo los
colaboradores, es importante identificar los conocimientos, habilidades y actitudes
gue se requieren para cada puesto de trabajo, para lograr los objetivos

organizacionales.

2.3.2.5 Indicadores del desempeiio paralos colaboradores
Se cuestiono6 a personal del nivel de mandos medios, si utilizan indicadores del
desempeiio para realizar la medicion del rendimiento de sus actividades y los

resultados son:
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Gréfica 12

Indicadores del desempefio para los colaboradores
Segun 8 colaboradores de mandos medios

de la empresa de construccion y remodelacion
Ubicada en el municipio de Villa Canales, Guatemala
Afio 2020

SI; 1

-

Fuente: elaboracion propia, octubre 2020

Los indicadores de gestion, de competencias técnicas (las especificas de cada
puesto de trabajo) cuantifican el rendimiento del trabajador, una persona menciona
gue, si poseen indicadores, sin embargo, son 7 jefes inmediatos que sefialan a
través de encuesta, que para determinar si el personal cumple con lo que se les

solicita lo hacen a través de la observacion.

Indican que la empresa no cuenta con indicadores establecidos que midan el
rendimiento de los colaboradores. Cuentan con indicadores que les dan a conocer
a sus subalternos de forma verbal y entre ellos mencionan los siguientes: facilidad

de palabra, responsabilidad, puntualidad, discrecién, honradez, esfuerzo.
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El puesto de supervisor de construccion y mantenimiento de la unidad objeto de
estudio, tiene definas las atribuciones en el descriptor de puestos que se analiza
en este capitulo, las cuales carecen de indicadores de desempefio especificos
para cada tarea, no se comunica su desempefio en cuanto a conocimientos,

habilidades y actitudes, ni si el trabajo cumple con lo establecido.

A través de los indicadores de gestion, se puede medir si los colaboradores
alcanzan los objetivos del puesto de trabajo y organizacionales, es importante
contar con indicadores ya establecidos a través del descriptor de puestos, que
posteriormente sirven para crear el formato de evaluacion del desemperio, para el
buen funcionamiento de la organizacién y conocer a los colaboradores que

destacan por sus conocimientos, habilidades y actitudes.
2.3.2.6 Retroalimentacion para los colaboradores

Con relacion a retroalimentar al colaborador segun el desempefio laboral, los

resultados obtenidos son los siguientes:
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Grafica 13

Retroalimentacion para los colaboradores

Segun 8 colaboradores de mandos medios

de laempresa de construccion y remodelacion
Ubicada en el municipio de Villa Canales, Guatemala
Ao 2020

SI; 1

‘A

Fuente: elaboracion propia. Octubre 2020.

Un jefe inmediato sefala que, si dan retroalimentacion a los colaboradores, que la
frecuencia con que se comunica con su subalterno es diaria; sin embargo, es de
una forma empirica. 7 jefes inmediatos mencionan que no se comunican con sus
subalternos para indicarles cémo fue su desempefio, Unicamente les hacen
llamadas de atencidn en el proyecto que ejecuten para que corrijan los errores en
el mismo momento, se les informa lo que sigue de acuerdo con el cronograma

establecido por el Jefe de Operaciones.
Ademas, consideran importante que la empresa les proporcione un modelo de

comunicacién para retroalimentar a los colaboradores a su cargo, con el fin que la

comunicacién y la informacién fluya de buena manera en ambas vias.
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No realizan entrevistas de retroalimentacion sobre el desempefio de los
subalternos, poseer un instrumento formal de retroalimentacién, para que el
colaborador tenga confianza en su propio trabajo, y conocer si esta realizando bien
sus tareas, es beneficioso para el logro de los objetivos organizacionales. No
contar con buena comunicacion crea problemas para mejorar el desempefio
general del equipo de trabajo, es importante contar con una retroalimentacion para
gue el colaborador tenga compromiso y pueda desempefar mejor sus

atribuciones.

2.3.2.7 Acciones de mejora para lograr el desempeiio esperado
Se cuestion6 a los jefes inmediatos de una unidad de analisis, si promueven

acciones de mejora para los colaboradores, los resultados son:

Grafica 14

Acciones de mejora para lograr el desempefio esperado
Segun 8 colaboradores de mandos medios

de la empresa de construcciéon y remodelacion

Ubicada en el municipio de Villa Canales, Guatemala
Afio 2020

Fuente: elaboracion propia. Octubre 2020.
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Se cuestiond a los jefes inmediatos sobre las acciones de mejora que la empresa
puede brindar y 5 mencionaron las siguientes: capacitaciones de motivacion;
CUrsos que apoyan su area de conocimientos, como instalacion de tabla yeso,
electricidad y contabilidad, pero no estan establecidas formalmente. Las
personas que respondieron que no hay acciones de mejora, 3 jefes inmediatos,

no tienen conocimiento que la empresa brinda las antes mencionadas.

Los planes de mejora se establecen cuando un colaborador no esta
desempeiiando adecuadamente sus atribuciones, los cuales se pueden

determinar al realizar evaluacion del desempefio.

Es importante, para la empresa objeto de estudio, tener un proceso formal donde
puedan brindar acciones de mejora especificas para el colaborador, asi mejorar
su rendimiento y alcanzar los objetivos de su puesto de trabajo. Cuentan con
algunas acciones de mejora, pero no estan establecidas de una manera formal
y no les dan seguimiento. Las acciones de mejora ayudan a fortalecer las areas
de oportunidad y proporcionan a la organizacion mejores competencias, es
decir, conocimientos, habilidades y actitudes, de los colaboradores para el logro

de objetivos.

2.3.2.8 Recibir capacitaciéon para establecer un modelo de evaluacion
A continuacion, se muestran los resultados sobre recibir capacitacion para

establecer un modelo de evaluacién segun 8 jefes inmediatos:

El total de los mandos medios, indican que el motivo por el cual apoyan una
capacitacion para establecer un modelo de evaluacion del desempefio es porque
darad mejores resultados, es importante conocer las habilidades, conocimientos y
actitudes del personal con datos formales. Las entrevistas reflejan en las
respuestas de los jefes inmediatos que, los colaboradores reaccionaran de la

siguiente manera: con responsabilidad, al principio no les va a gustar, los
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resultados les ayudaran a crecer, quienes realmente estdn comprometidos
estaran al pendiente de cumplir con los estandares, probablemente estaran
reacios y pueden sentirse incomodos, tendran temor a perder su trabajo, una

evaluacion provoca ansiedad lo que seria incbmodo para ellos.

Realizar una capacitacion para establecer un modelo de evaluacion del
desempefio por competencias laborales es una ventaja para la organizacion,
con lo cual se lograr& involucrar a los mandos medios y que midan el rendimiento
de cada integrante de su equipo de trabajo, sobre la base de las competencias
requeridas por el cargo que ocupa, una capacitacion proporciona a la empresa

los recursos para tener un personal mas competente y profesional.

2.3.3 Presentacion de los resultados obtenidos por el nivel operativo

A través de encuesta se tomé a 12 colaboradores del nivel operativo que integran
a la empresa de construccion y remodelacion, que corresponden a: Piloto,
Conserje, Técnicos en Construccion y Mantenimiento. A continuacion, se

presentan los resultados:
2.3.3.1 Felicitacion cuando se hace un buen trabajo

Se cuestion6 a personal del nivel operativo, si reciben felicitacién cuando realizan

un buen desempefio y los resultados son:
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Grafica 15

Felicitacion cuando se hace un buen trabajo

Segun 12 colaboradores del nivel operativo

de la empresa de construccion y remodelacion
Ubicada en el municipio de Villa Canales, Guatemala
Afo 2020

NO; 4
I

Fuente: elaboracion. Octubre 2020.

Los colaboradores a través de entrevista sefialan, 8 de ellos, que la forma en que
reciben reconocimiento es verbal, mediante palabras de motivacion al terminar
una obra de construccion. 4 colaboradores indicaron que no reciben palabras de

felicitacion.

No existen politicas establecidas para motivar a los colaboradores, no
potencializan los logros de los colaboradores, a través de conocer los
conocimientos habilidades y actitudes de los mismo, lo que provoca que los

subalternos no desemperfien mejor sus tareas y sentirse desmotivados.

2.3.3.2 Retroalimentacion para mejorar el desempefio
Con relacién a retroalimentar al colaborador segun el desempefio laboral, los

resultados obtenidos son los siguientes:
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Grafica 16

Retroalimentacidén para mejorar el desempefio
Segun 12 colaboradores del nivel operativo

de la empresa de construccion y remodelacion
Ubicada en el municipio de Villa Canales, Guatemala
Afo 2020

SI; 3

Fuente: elaboracion propia. Octubre 2020.

Se determina que, de los 12 colaboradores, 3 indican que, si existe
retroalimentacion, reconocen que es en forma empirica. 9 sefialan que no existe
retroalimentacion con relacién a su rendimiento, que la manera como reciben la
informacién para mejorar su desempefio es verbal, no poseen un instrumento
formal para realizar mediciones, es el supervisor que les indica como mejorar

cuando realizan en un proyecto de construccion.

Que los trabajadores no reciban retroalimentacién sobre su desempefio, es una
desventaja, la manera de mejorar el desempefio laboral de los colaboradores es
motivarlos constantemente, reforzar lo que realizan bien e instruirlos en lo que no

efectlien correctamente.
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No contar con retroalimentacion, ocasiona un bajo rendimiento en la realizacion de
las tareas asignadas, asi como afecta la relacion laboral con los demas, es
importante que la comunicacion sea adecuada para lograr los objetivos de la

organizacion.

2.3.3.3 Amonestacién por errores cometidos
Se cuestion6 a los subalternos de una unidad de analisis, si reciben amonestacion

por errores cometidos, los resultados son:

Gréafica 17

Amonestacion por errores cometidos

Segun 12 colaboradores del nivel operativo

de la empresa de construccion y remodelacién
Ubicada en el municipio de Villa Canales, Guatemala
Afio 2020

Ninguna de las
anteriores; 3

Verbal; 6

Ambas; 2./

Por escrito; 1

Fuente: elaboracidon propia. Octubre 2020.

62



Se muestra que, son 6 los colaboradores que han sido amonestados verbalmente
por faltas leves. Las 3 personas que mencionan que no les han amonestado,
consideran que han realizado un buen trabajo. Los 2 trabajadores que sefialan
gue han sido reprendidos de forma verbal y por escrito, realizaron faltas graves.
Solo una persona menciona que su llamada de atencion fue por escrito y fue una

falta grave.

Que la empresa objeto de investigacion no posean un método formal para indicar
a los colaboradores errores cometidos, afecta el buen desempefio de estos y que
en los proyectos de construccion exista desorganizacion, el colaborador no tendra
una guia clara para mejorar en sus tareas, es importante que los colaboradores
alcancen los objetivos organizaciones a través de una retroalimentacion sobre su

desempeiio.
2.3.3.4 Conocimientos, actitudes y habilidades

A continuacién, se muestran los resultados sobre si los colaboradores desean

conocer sobre las actitudes, habilidades y conocimientos que poseen:
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Grafica 18

Conocimientos, actitudes y habilidades

Segun 12 colaboradores del nivel operativo

de la empresa de construccion y remodelacion
Ubicada en el municipio de Villa Canales, Guatemala
Afo 2020

Fuente: elaboracion propia. Octubre 2020.

Las 8 personas que respondieron positivamente reflejan en la encuesta que les
gustaria saber en qué pueden mejorar y les daria una mejor perspectiva de lo
gue saben hacer bien; indican que les gustaria saber en lo que fallan y mejorar
su desempenio. Las 4 personas que contestaron que no desean conocer lo que
esperan sus superiores sefialan, el temor de conocer la opinibn de sus
superiores. Ambos grupos, de respuesta si o no, mencionaron las fortalezas que
los caracterizan: puntualidad, responsabilidad, honradez, limpieza, orden,

habilidades para construccién, capacidad para aprender.
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Conocer las habilidades, actitudes y conocimientos de los colaboradores, a
través de una herramienta para medir el desempeiio, beneficia al logro de los
objetivos organizacionales, una buena comunicacion y motivacion en el trabajo
consigue que el rendimiento laboral sea mejor, provoca mejores relaciones

sociales y buenas actitudes para la realizacién de sus atribuciones.

2.4 Analisis de los resultados

Luego de realizar la investigacion que permite establecer la problematica de la
empresa, referente a las deficiencias en la determinacion del rendimiento que tiene
cada colaborador, de acuerdo con las competencias laborales que posee, se

muestran los resultados de mandos medios y de colaboradores del nivel operativo.

2.4.1 Mandos medios
De acuerdo con la informacion recabada, a través de encuestas para los 8

colaboradores que integran los mandos medios, se obtiene lo siguiente:

Se manifiesta que la forma como organizan a su personal es empirica, la
informacion indica que las amonestaciones son verbales, no cuentan con
medidores del desempefio establecidos por la empresa, cada jefe inmediato posee
su propia percepciéon del desempefio, los mandos medios diariamente observan
las competencias de los subalternos en los proyectos, no utilizan un medio escrito

donde se determinen las competencias técnicas y genéricas.

No poseen un procedimiento para establecer metas, las cuales pueden
establecerse en una matriz de desempefio, es el supervisor del proyecto quien
crea cronogramas de actividades y lo proporciona a los colaboradores que trabajan
en la obra, los 8 jefes inmediatos estdn dispuestos a ser agentes de cambio y
participar si la empresa brinda una metodologia para evaluar el desempefio por

competencias laborales.
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No dan retroalimentacion al colaborador, sobre como es su desempefio, no utilizan
un medio escrito, sino lo hacen por observacion, les llaman la atencién en el
proyecto que realizan, para que corrijan los errores en el mismo momento. Los
mandos medios estan dispuestos a apoyar una capacitacién para establecer un
modelo de evaluacion del desempefio porque dard mejores resultados a la

organizacion.

2.4.2 Nivel operativo
Segun el andlisis de la encuesta a 12 colaboradores del nivel operativo, se

obtienen los siguientes resultados:

Si reciben felicitacion por tareas extraordinarias, la forma en que reciben ese
reconocimiento es verbal, mediante palabras de motivacion al terminar una obra
de construccién, es necesario que brinden una herramienta formal para motivar
al personal por su buen trabajo. No existe un método para informar los errores
cometidos, a través de los planes de mejora los colaboradores seran motivados y

se evitara los errores.

Las llamadas de atencién se hacen verbalmente en el lugar del proyecto de
construccion y los errores quedaran corregidos antes que se inicie con otra funcion
programada por los supervisores. 8 trabajadores del nivel operativo respondieron
gue les gustaria saber en qué pueden mejorar y les daria una mejor perspectiva
de lo que saben hacer bien, por lo que es necesario realizar entrevistas de
retroalimentacion para que conozcan su desempefio. 9 sefialan que no existe
retroalimentacion con relacién a su rendimiento, que la manera como reciben la

informacion para mejorar su desempefio es verbal.

Los resultados reflejan la falta de un instrumento que identifigue de manera
cuantitativa y cualitativa el trabajo que realizan los colaboradores; asi como, el

nivel de conocimiento, destrezas, capacidades y actitudes que poseen, por lo
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tanto, en el siguiente capitulo se propone un proceso de evaluacién del
desempefio por competencias laborales, que permitira a la empresa de
construccion y remodelacion, contar con una herramienta formal de medicion del
desempefio por competencias, de sus colaboradores, asi minimizar la

problemética actual y permitir alcanzar los objetivos organizacionales.
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CAPITULO Il
PROPUESTA DEL PROCESO DE EVALUACION DEL DESEMPENO POR
COMPETENCIAS LABORALES, PARA EL PERSONAL DE UNA EMPRESA
DE CONSTRUCCION Y REMODELACION
En el presente capitulo se proporcionara la descripcién de como llevar a cabo un
proceso, para implementar evaluacion del desempefio por competencias laborales

en la unidad de analisis.

3.1 Justificaciéon de la propuesta

Luego de realizar la investigacion de campo, se presentan los principales
problemas detectados en el capitulo Il: la empresa objeto de investigacion no
realiza evaluaciones del desempefio, que les permita obtener informacion
cuantitativa y cualitativa, para que puedan conocer el nivel de rendimiento y
capacidades de los colaboradores; no cuentan con una herramienta administrativa
formal de evaluacion de desempefio por competencias laborales, que permita a
jefes y supervisores conocer el rendimiento de los colaboradores con relaciéon a

sus conocimientos, habilidades y actitudes.

A continuacion, se detalla la propuesta para la empresa de construccion y
remodelacion, de un proceso de evaluacion del desempefio por competencias
laborales para el personal, el propésito de esta es brindar una metodologia que

permita medir el rendimiento y comportamiento de los colaboradores.

3.2 Objetivo de la propuesta

Implementar el 100% de la propuesta y conocer el nivel de rendimiento de los
colaboradores a través de sus habilidades actitudes y conocimientos, asi como,
establecer los lineamientos para desarrollar el proceso de evaluacion del
desempeiio por competencias laborales, este proceso tiene una duracion de un

afio, a partir del mes de abril del afio 2022.



3.3 Alcance de la propuesta
El proceso de evaluacién de desempefio por competencias laborales esta dirigido
al personal de la empresa de construccion y remodelacion, que incluye al nivel

administrativo y operativo de la empresa de construccion y remodelacion.

3.4 Filosofia empresarial y estructura organizacional propuesta
A continuacion, se presentan propuestas para la empresa de construccion y

remodelacion:
3.4.1 Filosofia empresarial propuesta

De acuerdo con la investigacion se presenta la siguiente propuesta de filosofia

empresarial:
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Esquema 6

Filosofia empresarial propuesta
Empresa de construccion y remodelacion
Ubicada en el municipio de Villa Canales, Guatemala

Afo 2020

Misién

Vision

Valores

Ofrecemos soluciones de
acuerdo con las
necesidades de nuestros
clientes, para construccion
de casas, edificios y todo
tipo de estructuras y
remodelaciones, somos
especialistas en hacer
realidad proyectos de
edificacion de obras, con el
respaldo de la experiencia
alcanzada y fortalecemos
las habilidades de los
colaboradores para

optimizar su desempefio.

Ser una empresa con
presencia en ciudad de
Guatemala y sus
departamentos, proyectada
para constituirse como una
empresa lider en la
planeacion y desarrollo de
proyectos de construccion
y remodelacion,
fundamentados en el
mejoramiento de sus
procesos y la experiencia
alcanzada, ademas
proveer servicios integrales
de ingenieria, arquitectura,
construccion y
remodelacién para
satisfacer las necesidades

de nuestros clientes.

Competitividad: generar
mayor satisfaccion de los
clientes fijando excelentes
precios y mejor calidad
Puntualidad: entregar a
tiempo, comenzar a tiempo
Fe: creemos que Dios es la
base de nuestras vidas,
creemos que con trabajo y
esfuerzo alcanzaremos
nuestros propdsitos
Confianza: trabajar con
excelencia y superar las
dificultades que se
presenten

Compromiso: mejora
continua a traveés de la
innovacién, comprometidos
con nuestros
colaboradores,
proveedores y clientes

para un beneficio mutuo.

Fuente: elaboracion propia. Octubre 2020.
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3.4.2 Estructura organizacional propuesta
A continuacion, se presenta la estructura organizacion propuesta para la empresa
de construccidén y remodelacion la que cosiste en un organigrama general y un

nominal:

Grafica 19

Organigrama general propuesto

Empresa de construccion y remodelacion

Ubicada en el municipio de Villa Canales en Guatemala

Afno 2020
Gerencia General
Dep_a r.tame_nto Departamento de
Administrativo y .
. . Operaciones
Financiero
Seccion de Servicios Seccion Técnica

Fecha de elaboracién: junio 2021.
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Grafica 20
Organigrama nominal propuesto

Empresa de construccion y remodelacién
Ubicada en el municipio de Villa Canales, Guatemala
Ao 2020

Gerencia General

E: puestos existentes

R: puestos requeridos

No. Puesto E|R
1 [ Gerente General [ 1| 1
TOTAL 111
Departamer.lto Admlnlstratlvo Departamento de Operaciones
y Financiero
No. Puesto E(R No. Puesto E|[R
Jefe Jefe de
L Administrativo 1t L Operaciones Lt
Encargado de
2 Recursos 111 2 Encargado de 111
Ventas
Humanos
Encargado de :
Supervisor
3| contabildad ||t 3 upervi 2|2
TOTAL 3|3 TOTAL 414
Seccibén de Servicios Seccidén Técnica
No. Puesto E[(R No. Puesto E|[R
Técnico en
1 Piloto 111 1 construcciény 5[5
mantenimiento
. Técnico en
2 Conserje 111 2 L 5|5
Remodelacion
TOTAL 2|2 TOTAL 10|10

Fecha de elaboracion: junio 2021
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En el organigrama general y nominal se propone la estructura de la empresa de
construccién y remodelacion para que sea facil de interpretar y con los elementos
indispensables. Se identifican tres niveles, el primero de ellos lo constituye el nivel
de decision, conformado por el Gerente General; el segundo nivel lo constituye la
ejecucion o mandos medios, integrado por el Jefe Administrativo y Jefe de
Operaciones; en el nivel operativo piloto, conserje y técnicos.

A continuacion, se detallan las funciones de cada unidad administrativa:

a) Gerencia general
Fijar los objetivos que marcan el rumbo de la organizacion, organizar los recursos
y define a donde se va a dirigir la empresa en un corto, medio y largo plazo, entre

otras muchas funciones.

b) Departamento administrativo y financiero

Administrar el talento humano y mantener en orden el clima organizacional de la
empresa; asi como vela por la administracion de los recursos financieros, la toma
de decisiones para asignar recursos disponibles en los proyectos de construccion
y lograr beneficios econdémicos, es responsable de la elaboracién, ejecucion y
coordinacion presupuestaria, prepara los estados financieros y entregar soporte a

las unidades, supervisa la normativa contable de la empresa.

c) Departamento de operaciones

Trasmitir las estrategias de la direccion a los colaboradores del nivel operativo. Se
encarga de las operaciones de construccién y remodelacion, compras de
materiales y suministros necesarios para la edificacion de las obras y satisfacer

las necesidades de los clientes con trabajos de calidad.
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d) Seccion de servicios
Velar por el orden y limpieza de la empresa, colaborar en la entrega de material

en los proyectos.

a) Seccidn técnica
Apoyar a los supervisores en los proyectos de edificacion de obras, sus tareas

principales son de construccion y mantenimiento.

3.4.3 Plan de accidn para implementar la propuesta

Se muestra el plan de accion general de las fases del proceso de evaluacion del
desemperio, el cual contiene las actividades que se realizaran, las metas, los
responsables de llevar a cabo las actividades, el alcance es decir a quienes

involucra, la duracion, tiempo y costos.

El periodo establecido para realizar la evaluacion del desempefio por
competencias laborales sera a partir del mes de abril del afio 2022; segun al giro
de negocio, los meses de mayo y junio, por ser lluviosos los proyectos se detienen

y son los meses adecuados para iniciar las evaluaciones del personal.
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Cuadro 1

Plan de accion para implementar la propuesta

Empresa de construccion y remodelaciéon
Ubicada en el municipio de Villa Canales, Guatemala

Objetivo: Definir las actividades necesarias para implementar el proceso de evaluacion del desempefio por
competencias laborales en un 100%.

} Tiempo i}
. | Actividades Meta “eable | Alcance - . pucsto | Quetzales
Inicio Fin
- Dar a conocer la Q?fe”t? Impresiones
Presentacion ropuesta en un 100% | Estudiante Administrativo y refrigerio
1 de la brop 207 ) Estuc encargado de | 1/04/2021 | 1/04/2021 D 750.00
en una presentacion | investigador equipo de
propuesta : Recursos s
(1 dia) oficina
Humanos
Autorizacion Gerente
5 Dar a conocer en un Administra-
3] para llevar a 100% el proceso y los tivoy Impresiones
< 2 cabo el L Gerente 15/04/2021 | 15/04/2021 20.00
w beneficios encargado
Z proceso de . General
< . (1 dia) de Recursos
& evaluacion H
& umanos
[a)
L
2 Dar a conocer
w la propuesta a
Ios_gerentes Brindar informacion del ;
jefesy : Lo define la
subervisores | Proceso, motivando a | Encargado Jefes empresa
< participar en un 100% a | de recursos S Y 19/04/2021 | 19/04/2021 P 0.00
por correo supervisores
- todo el personal humanos
electrénico ;
(1 dia)




9/

Tiempo

Actividades Meta Respon- Presu- Costo en
No. sable Alcance Inicio = puesto Quetzales
Crear expectativa y que . )
z se identifique la Gerencia Lo define la
b Proceso de evaluacion del General y Todo el empresa
g 4 | sensibiliza- N Depto. de 20/04/2021 | 20/05/2021 0.00
s 2 desempefio como algo personal
= cién " Recursos
] positivo en un 100% HUMAnos
2 (30 dias)
T
2 —
w Refrigerio
o Capacitacion Tener claridad en un Gerencia 135.00
u o . )
5 5 | parajefesy 100. % de la forma de Administra- | Mandos medios| 21/05/2021 | 21/05/2021 IMPresiones 201.00
supervisores implementario tiva y papeleria
P (1 dia) 66.00
Realizar la evaluacion Papeleria'y
g | Evaluaralos | "o/ h00s del personal | JEfeSY Todo el 26/05/2021 | 04/06/2021 | Gtiles 300.00
colaboradores (10 dias) supervisores personal
6 Realizar el vaciado de
g la informacion en un Departa- Impresio-
Q Tabulacion de 100% mento de Todo el nes
E‘ ! los resultados (10 dias) Recursos personal 05/06/2021 | 14/06/2021 20.00
w Humanos
[a)
L
2 Realizar el 100% de los
t reportes y determinar la | Departa-
Elaborar calificacién de los mento de Todo el Impresio-
8 | reportes de 15/06/2021 | 24/06/2021 20.00
colaboradores Recursos personal nes
resultados .
(10 dias) Humanos




LL

Actividades Meta Respon- Tiempo Presu- Costo en
No. sable Alcance - . puesto Quetzales
z Inicio Fin
©
@)
<
o
5‘ Archivar Archivar la informacion )
0 formatos de en un 100% y dar Depto. de Todo el Lo define la
a 9 | integraciony seguimiento a los Recursos ersonal 25/06/2021 | 03/07/2021 empresa 0.00
@ reporte de planes de mejora Humanos P
v resultados (9 dias)
Capacitacion | Capacitar en un 100% Departa- Refrigerio
retroalimenta- | alos mandos medios mento de .
10 cion (1 dia) RECUISOS Mandos medios | 04/07/2021 | 04/07/2021 150.00
Humanos
S
2 Realizar ]
€ entrevista de | Retroalimentar en un Jefes Papeleriay
< 11 | retroalimenta- | 100% a colaboradores | . ; Nivel operativo | 05/07/2021 | 09/07/2021 atiles 300.00
o I ; inmediatos
i cion (5 dias)
L
[a)
L
0
<
LL
Adjuntar a la base de Departa- Impresio-
. nes
12 Archivar datos los resultados en | mento de Todo el 10/07/2021 | 11/07/2021 20.00
resultados un 100% Recursos personal
(2 dias) Humanos




8.

Tiempo

Fuente: elaboracion propia. Febrero 2021.

implementacion

. Respon- Presu- Costo en
No. Actividades Meta sable Alcance . ) puesto Quetzales
Inicio Fin
imi i imi Papeleriay
13 | Seguimiento | Mejorar el rendimiento | o . Jefes y 12/07/2021 | 12/09/2021 | Giiles 300.00
o) al plan de laboral en un 80%, e supervisores
| . administrativa
o mejora (3 meses)
&
<
n
L
[a)
a Verificar el i
7 Auditoria al cumplimiento de Gerencia Todo el Lo define la
T 14 | proceso de compromisos en un Administrativa ersonal 13/09/2021 | 26/10/2021 empresa 0.00
evaluacion 100% P
(1 mes y medio)
Evaluacion Evaluar el 100% de lo
del Eiesem- realizado de la Gerencia Todo el Lo define Ia
15 pefio por propuesta cada Administrativa ersonal 19/06/2021 | 26/10/2021 0.00
competencias bimestre. P empresa
laborales (5 meses)
Imprevistos 10% 208.10
Costo total para la 0.2,289.10




3.5 Proceso de evaluacion del desempefio por competencias laborales

Se detallan las fases del proceso de evaluacion del desempefio:

3.5.1 Fases del proceso de evaluacién del desempefio por competencias
A continuacion, los pasos a seguir para realizar la propuesta: fase de planeacion,
fase de implementacion, fase de aplicacion y fase de desarrollo, también se

muestra el flujograma del proceso:

Esquema 7

Descripcion de fases para la evaluacion del desempefio
Empresa de construccion y remodelacion

Ubicada en el municipio de Villa Canales, Guatemala

Metodologia de implementacion

e Caracteristicas y beneficios del método
1. Ease de o Descr?pt(_)r de puestos _
planeacion e Descripcion del proceso de evaluacion del
desempeiio
e Guia, escala de medicion y formatos
2. Fase de ¢ Sensibilizacion al cambio

implementacion | e Capacitacion para jefes inmediatos sobre como
llevar a cabo la evaluacion del desempefio por
competencias laborales

3. Fase de e Ejecucion del proceso de evaluacion del
aplicacion desempeio
e Tabulacion de la informacion

e Capacitacion de retroalimentacion para jefes 'y
4. Fase de supervisores

desarrollo e Entrevista de los resultados

¢ Archivo de los resultados

e Seguimiento al plan de mejora

Fuente: elaboracion propia. Febrero 2021.
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Grafica 21

Flujograma del proceso de evaluacion del desempefio
Empresa de construccion y remodelacion

Ubicada en el municipio de Villa Canales, Guatemala

GERENCIA

ADMINISTRATIVA RECURSOS HUMANOS | JEFE INMEDIATO [ COLABORADOR DESCRIPCION

1 Inicio.

Aprobacion del Gerente
General.

FASE DE
PLANEACION

@

3 Sensibilizacién al cambio.

FASE DE
IMPLEMENTACION

4 Envio de formularios.

5 Jefes y supenisores reciben
formatos de evaluacion de
desempefio.

6 Se procede a evaluar a los
colaboradores.

7 Envio de las evaluaciones al
depto de Recursos Humanos.

8 Realizar tabulacion de los
resultados.

FASE DE
APLICACION

9 Envio a jefes y supenisores
los reportes para
retroalimentar a los
colaboradores.

10 Recepcion de reportes para

retroalimentacion.
‘_—_
11 Realizar entrevistas de
retroalimentacion.
12 Jefes y supenisores informan
al colaborador los planes de

mejora.

13 Archivo de resultados de
evaluacion y reportes de
retroalimentacion.

14 Realizar auditoria al proceso
de evaluacion.

15 Brindar seguimiento al plan de
mejora.
16 Fin.

FASE DE
DESARROLLO

Fuente: elaboracion propia. Febrero 2021.
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3.5.1.1 Fase de planeacion

En esta fase se realizara la planeacion del proceso, la que incluye caracteristicas
y beneficios; se elabora un descriptor de puestos por competencias laborales; asi
como la descripcién del proceso de evaluaciéon del desempefio, donde se
encuentran los participantes, escala de medicion, rango de calificacion, politicas
sobre el proceso de evaluacion, guias, formato de evaluacion; por ultimo, el plan

de accion y costos para llevar a cabo esta fase.

a) Metodologia

Se propone evaluar a través del método 90 grados por competencias laborales,
donde el jefe inmediato evaluara al empleado y se realiza una autoevaluacién por
parte del colaborador; la evaluaciéon del desempefio 90 grados busca valorar las
habilidades, actitudes y desempefio del trabajo que realizan los colaboradores. El
proceso de evaluacion se realizara en forma vertical de acuerdo con la estructura
organizacional de los niveles superiores a inferiores. A continuacion, se detalla la

metodologia:

e Caracteristicas

Solo hay un evaluador y el colaborador realiza una autoevaluacion. La evaluacién
del desempeiio por competencias laborales mide el desempefio de cada integrante
de la empresa en las competencias propias de su nivel ocupacional. Para efecto
de esta propuesta se detallan los 12 puestos de la unidad de analisis en el nivel

ocupacional que les corresponde:
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v" Nivel ocupacional operativo Nivel 1: conserje
Nivel 2: piloto, técnicos en construccion y
remodelacion

v" Nivel ocupacional medio Nivel 3: encargados de Recursos
Humanos, Contabilidad y Ventas;
Supervisor de Construccion y Supervisor
de Remodelacion

v" Nivel ocupacional ejecutivo Nivel 4. jefes de los departamentos de
Operaciones, Administrativo y Financiero

Nivel 5: Gerente General

e Beneficios

Se centra en los valores conductuales y de comportamiento del subalterno, no
tiene presion de ser evaluado por muchas personas, la tabulaciéon y analisis es
sencilla, ofrece una vision de los conocimientos, habilidades y actitudes que
poseen los colaboradores para el logro de los objetivos de la organizacion y

personales.

b) Descriptor de puestos
A continuacién, se sugiere a la empresa un formato de un descriptor de puestos
por competencias laborales, brinda mejoras al utilizado actualmente, consta de los

siguientes datos:
e Datos generales del puesto, son los datos del supervisor de construccion y

mantenimiento, incluye el nivel de competencia, el cual para este puesto es nivel

ocupacional 3, su jefe inmediato, sus pares y a quienes supervisa.
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e Propésito del puesto, se detalla lo que se espera de la persona en esta

posicion, se toma en cuenta si pertenece a mando superior, medio u operativo.

e Competencias técnicas, son las requeridas para el desempefio de las
atribuciones laborales y que hacen Unica a una posicion, se toma de base para su
elaboracion el descriptor que se analizo en el capitulo II, se proporciona una escala
de medicion la que servird de guia para completar el cuadro de calificacion de las

competencias técnicas.

Se aplica la férmula Co * CM + F
Co = consecuencia por omision
CM = complejidad de la competencia y

F = la frecuencia con que se lleva a cabo la competencia

Esta formula da como resultado un total por cada competencia técnica, se procede
a verificar cuales son los 4 puntajes mayores para realizar una matriz de
desempefio de competencias técnicas, a continuacién, se muestra la escala de

medicion de las competencias técnicas:

Formato 1

Escala de medicién de las competencias técnicas
Empresa de construccion y remodelaciéon

Ubicada en el municipio de Villa Canales, Guatemala

No. |Frecuencia"F" |Consecuenciapor omision "CO" | Complejidad "CM"
5 siempre bastante grave maxima
4 diario grave alta
3 cada 15 dias considerable moderada
2 cada mes menor baja
1 cada trimestre minima minima

Fuente: elaboracion propia. Febrero 2021.
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e Matriz de desempefio de competencias técnicas, los totales que puntearon
mas alto se tomaran de base y se realizard una tabla que tiene la funcion o
competencia técnica, el resultado que se espera de ella, la medicién o KPI de las
competencias de gestion, segun las competencias especificas del puesto, una

meta y los clientes internos, es decir a quienes involucra esta competencia.

e Conocimientos, consta del nivel estratégico, tendencias, entorno, productos o

servicios, personas y areas, leyes y regulaciones y clientes.

e Habilidades y destrezas, se detalla los programas informaticos, idioma, equipo

y maquinaria que conocen los colaboradores.

e Actitudes, son las actitudes laborales més valoradas que se requieren para el
puesto de trabajo, servirdn para estimar en determinadas situaciones como

reaccionara el colaborador.

e Competencias genéricas o transversales, se refiere a los comportamientos
laborales propios del desempeiio en las diferentes actividades de la empresa, se
dividen en: organizacionales, las que se refieren a la organizacién, y de gestion,
las que se refieren a sus propias funciones y son tomadas de un diccionario de

competencias conductuales.

e Responsabilidades, son los compromisos y obligaciones a las que dara
respuesta cada colaborador, el puesto de supervisor de construccion y
mantenimiento, le corresponde la responsabilidad del equipo y uso de los

materiales en los proyectos de construccion y control de caja chica.

e Riesgos, condiciones ambientales y nivel de esfuerzo, segun el giro del
negocio que es la construccion, los riesgos son altos y peligrosos, las condiciones
ambientales son de polvo y ruido y el nivel de esfuerzo fisico y mental medio. El
descriptor de puestos por competencias laborales para la empresa de construccion

y remodelacion se detalla a continuacion:
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Formato 2

Descriptor de puestos por competencias laborales
Empresa de construccion y remodelacién

ubicada en el municipio de Villa Canales en Guatemala

A.

Datos generales del puesto

Nombre del puesto: Supervisor de construccion y mantenimiento

Departamento: Proyectos Cantidad de plazas: 1

Nivel de competencia: 3 Supervisa a: Técnicos en construccion
Le reporta a: Gerente de Operaciones y mantenimiento

Fecha de elaboracidn: 01/02/2019 Quienes son sus pares:  Supervisor de
Fecha de actualizacidn: 20/12/2020 remodelacién

Propésito del puesto

Supervisar el desarrollo y cumplimiento de los trabajos que la empresa ha adquirido y asegurar la eficiencia y
calidad del trabajo realizado.

Competencias técnicas

Escala de medicién
Consecuencia por Complejidad

No. Frecuencia "F" omisién "CO" "cmM*"

5 siempre bastante grave maxima

4 diario grave alta

3 cada 15 dias considerable moderada

2 cada mes menor baja

1 cada trimestre minima minima
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No. Descripcidon de competencias técnicas co cM (c OT’:::t:/:+F)
1 | Monitorea el trabajo que se ejecute en el proyecto asignado. 4 3 16
2 |Informa el desarrollo diario del personal a su cargo. 4 3 17
3 Realizar los requerimientos de material que se utilizard en los 4 5 53
proyectos.

4 Revisa el equipo, maquinaria y accesorios asignados al iniciar un 4 3 13
proyecto.
Prepara reportes sobre ausencias e irregularidades en el

5 |comportamiento de los colaboradores, asi como verificar la 4 2 13
asistencia del personal.

6 Examina que los colaboradores cuenten con el equipo de 4 3 16
seguridad y uniforme.

5 Comprueba que se cuenta con los materiales, herramienta y 4 4 50
equipo para realizar el trabajo.
Realiza las actividades que marca el cronograma del proyecto

8 . 5 3 19*
asignado.

9 |Asigna tareas de acuerdo con las habilidades del personal. 4 3 17

10 | Supervisa que el personal cumpla con sus actividades. 5 3 20*
11 | Prepara reportes de control de caja chica. 3 3 12
12 Ver|f|ca. el avance del proyecto, y reporta al Gerente de 4 3 16

Operaciones.

*valores mas altos

F: CO: Consecuencia por
Frecuencia omision

CM:

Complejidad




.8

Matriz de desempeno de las competencias técnicas, los totales que puntearon mas altos se

D. toman de base, y estan marcados con * en el punto “C”

Funcién o competencia

L. Resultado Medicion (KPI) Meta Clientes internos
tecnica
. Cumplir con el . Reducir
Realizar adecuadamente .p . Recepcion en el
. material requerido | .. . compra de
los requerimientos de tiempo estimado de .
. e para la obra de . material Compras
material que se utilizara ., los materialesenel | . .
en los proyectos construccion o lugar de Ia obra innecesario en
' remodelacion ' un 100%
Reducir la
Comprueba que se cuenta . posibilidad de
. Evitar retrasos en | El personal cumple L
con los materiales, o no iniciar a .
. . el inicio del con las tareas ) Técnicos
herramienta y equipo . tiempo el
) . proyecto asignadas
para realizar el trabajo. proyecto en
un 85%
Incrementar la
. . Cumplir con las . eficiencia de
Realiza las actividades que . p Cumplir con el
actividades que . los .
marca el cronograma del . tiempo de entrega Técnicos
. requiere el colaborado-
proyecto asignado. del proyecto
proyecto res enun
100%
Supervisa que el personal S P Disminuir
P g P Eficiencia de Manejo eficiente .
cumpla con sus FOCESOS del personal costos en un Supervisor
actividades. P P 100%
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Conocimientos

Nivel estratégico:

Conocimientos especializados del drea de construccién y
remodelacién

Tendencias / Practicas /
Enfoques:

Cumplir con el cronograma de actividades de los proyectos.
Documentar el monto de caja chica asignado

Mercado / Entorno:

Técnicos en construccidon y mantenimiento, proyectos

Productos / Servicios:

Transformacion de materias primas a productos terminados,
casas, edificios, remodelaciones

Personas / Areas:

Técnicos en construccion y mantenimiento, areas: casas,
oficinas, bodegas, edificios

Leyes / Regulaciones:

Normas de seguridad industrial y salud ocupacional

Clientes:

Clientes internos, técnicos y personal del departamento
administrativo
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F. Habilidades y destrezas

Programas informaticos: Office y programas para crear planos de construccién
Idiomas: Idioma espaniol y técnico de construccién
Equipos: Vehiculo, computadora y teléfono

Magquinaria de construccion de obra civil, equipo para fabricar
Maquinaria / Herramientas: paredes de tabla yeso, herramientas para aplicar pintura,
equipo de electricidad domiciliar e industrial

G. Actitudes
Respeto, apertura a la comunicacion, liderazgo, apertura a la critica y a la retroalimentacion,
empatia, organizacién

H. Competencias genéricas o transversales

Comunicacidn, cooperacion, proactividad, servicio,

izacionales:
Organizacionales confiabilidad, aprendizaje

De gestion: Vision, influencia, resolucién de conflictos

I. Responsabilidades

Responsable del equipo y uso de los materiales en los proyectos valorado en Q. 100,000. Acceso a caja
chica por un monto mensual de Q. 3,000.

J. Riesgos, condiciones ambientales y nivel de esfuerzo

El trabajo se considera de alto riesgo por construccidn de casas y edificios, las condiciones ambientales
son polvo y ruido, nivel de esfuerzo fisico y mental medio.

Fuente: elaboracion propia. Febrero 2021.




c) Descripcion del proceso de evaluacion del desempefio

A continuacion, se encuentra de manera detallada el proceso de evaluacién del
desempeiio, que incluye a los participantes y sus responsabilidades; la escala de
medicién del formato de evaluacion, que se utilizara para calificar las competencias
de los colaboradores; el rango de calificacion y las politicas sobre el proceso de
evaluacion para establecer los resultados; asi como una guia y formato de
evaluacion del desempefio por competencias laborales, para realizar las
evaluaciones a los trabajadores; y por ultimo una guia de verificacion de todo el

proceso.

v' Participantes y responsabilidades

v' Gerente General, aprueba el proceso, brinda motivacion al personal para que
participe a través de una campafia de sensibilizacion.

v' Gerente Administrativo y Financiero, aprueba posibles premios, bonos o
incentivos, dirige las capacitaciones.

v’ Encargado de Recursos Humanos, asesora sobre politicas relacionadas con
los resultados, organiza capacitacion para gerencias y jefaturas, cotiza elementos
para la implementacion del proceso de evaluacion, sera el encargado de sumar
los valores y realizar el reporte de la calificacion obtenida sobre el desempefio por
competencias.

v' Jefe de Operaciones, realiza recordatorios de las reuniones, coordina las
reuniones, encargados de calificar a cada colaborador, marcan la calificacién que
mejor describe el desempefio.

v Encargados de departamentos y supervisores, calificardn a cada
colaborador, marcan la calificacion que mejor describe el desempefio, apoyan la
realizacion de las diferentes fases del proceso.

v' Colaboradores, realizan una autoevaluacion.
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v' Escala de medicion del formato de evaluacion
Se utilizara una escala que esta dividida en cuatro puntos, el evaluador escogera
la calificacion que corresponda, a continuacién, escala de medicion del formato de

evaluacion:

Formato 3

Escala de medicion del formato de evaluacion
Empresa de construccién y remodelacién

Ubicada en el municipio de Villa Canales, Guatemala

Calificacion Categoria Definicion

1 Deficiente Que no alcanza el grado o el nivel considerado
normal

5 Debe meiorar Que debe realizar mejor las actividades que

) desempeiia

3 Bueno Que tiene caracteristicas satisfactorias para la
funcién que desempefia

4 Excelente Que es bastante bueno o que sobresale en
alguna actividad

Fuente: elaboracion propia. Febrero 2021.

v" Rango de calificacién

Se utilizara una tabla con 2 decimales en todos los calculos para establecer la
calificacién final, en donde el departamento de recursos humanos determinard la
calificacién de la evaluacién del desempefio en cada boleta; de acuerdo con la
calificacion obtenida y los recursos con los que cuenta la empresa, se utilizaran
las politicas de acuerdo con la categoria obtenida: excelente, bueno, debe mejorar

o deficiente, seguido, rangos de calificacion:
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Formato 4

Rangos de calificacién

Empresa de construccion y remodelacién

Ubicada en el municipio de Villa Canales, Guatemala

Categoria Rango Politicas
Deficiente 1.00 a1.50 | Plan de desarrollo
Debe mejorar 1.51 a2.25 | Capacitaciones
Bueno 2.26 a 3.15 | Reconocimientos y bono
Excelente 3.16 a4.00 | Ascensosy bono

Fuente: elaboracion propia. Febrero 2021.

v Politicas relacionadas a los resultados de evaluaciéon

v' Para realizar las evaluaciones se utilizaran los siguientes rangos: deficiente,

debe mejorar, bueno y excelente.

v' Cuando el resultado sea “deficiente “con un rango ente 1.00 a 1.50, el
colaborador sera informado sobre su calificacion, se sugiere implementar un plan
de desarrollo, esto se logrard mediante capacitacion, en las competencias que
tengan mayor deficiencia, se analizara su evolucion, se observa en qué se puede
mejorar con respecto a su desempefio, una vez llevado a cabo el plany dado el
caso que el colaborador no coopere y no se vean cambios en el desarrollo de sus

tareas, se procedera a la desvinculacion.

v' Si el resultado refleja “debe mejorar” con un rango entre 1.51 a 2.25, se le hace
ver al colaborador las areas donde debe mejorar y se hace participe al colaborador
de un programa de formacion o capacitacion para superar los puntos donde
presenta mas debilidad y se brindara seguimiento para elevar el rendimiento

laboral.

v' Al momento de realizar la evaluacion si la categoria es “bueno” con un rango
de 2.26 a 3.15, por su buen desempefio se puede realizar un reconocimiento

publico, con un diploma o bono extra al sueldo si la empresa lo aprueba.
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v' Los colaboradores que obtengan un excelente con un rango 3.16 a 4.00, segun
la disposicion de la organizacion se puede brindar la oportunidad de ascenso
debido a su buen desempefio, 0 un bono extra al sueldo si la empresa asi lo

decide.

v Guia paralaaplicacion de la evaluacién del desempefio por competencias
laborales
La guia sera utilizada por los jefes y supervisores de la empresa de construccién

y remodelacion, se detallan los pasos a continuacion:

Formato 5

Guia de aplicacion de la evaluacion de desempefio
Empresa de construccion y remodelacion

Ubicada en el municipio de Villa Canales, Guatemala

1. El tiempo estimado para llenar la evaluacion es de 35 minutos por
colaborador.

Leer las instrucciones definidas en la boleta.

Colocar los datos del colaborador a evaluar.

Utilizar lapicero.

Leer cada competencia a calificar.

Verificar que el formulario este lleno en su totalidad.

N o 0k~ 0D

Trasladar los formularios llenos y firmados al departamento de recursos

humanos.

Fuente: elaboracion propia. Febrero 2021.
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v" Formato de evaluacion del desempefio por competencias laborales
Segun el método de evaluacion 90 grados, se realizaran 2 evaluaciones: una
autoevaluacion y los jefes inmediatos evaluaran a sus subalternos. Los formatos
gue se utilizaran para la evaluacion del desempefio por competencias laborales se
elaboraron con competencias técnicas y genéricas, tomadas del Diccionario de
Competencias Conductuales del Intecap.

Se crearon formatos para nivel operativo, medio y ejecutivo, cada uno posee una
descripcién de las competencias para una mejor interpretacion, lo que permitira al
evaluador escoger la que aplica, para el nivel operativo solo se evalian las
competencias técnicas y organizacionales, por ser puestos que no involucran

direccién; las competencias se dividen en:

v Competencias funcionales, o técnicas, son las que se pueden medir y son

especificas de cada puesto de trabajo.

v Competencias conductuales, o genéricas transversales, las que puedo
observar, toda la organizacion las posee, pero lo diferencia su nivel de
competencia, las que aplican para el total de niveles, son llamadas
organizacionales y las que aplica a los niveles medios y ejecutivos son llamadas

de gestion.
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Formato 6
Evaluacion del desempefio por competencias laborales nivel operativo
Empresa de construccién y remodelacion

Ubicada en el municipio de Villa Canales, Guatemala

Nivel 2 - Nivel operativo

INSTRUCCIONES: A continuacion, se presentan las competencias técnicas y genéricas que se
evaluaran para el NIVEL OPERATIVO. Cada competencia por evaluar muestra una definicion,
revisela con atencion y analice si usted o el colaborador posee la competencia indicada, marque de
acuerdo con la siguiente escala.

Escala de calificacion

Excelente

Que es bastante bueno o que sobresale en alguna cualidad

Bueno

Que tiene caracteristicas satisfactorias para la funcién que desempefia

Debe mejorar

Que realizard mejor las actividades que desempefia

AW N (P

Deficiente

Que no alcanza el grado o el nivel considerado normal

Nombre del evaluador

Firma

Fecha

Nombre del colaborador

Puesto

Competencia

Competencias técnicas

especifica del Definicién 112(3|4
puesto
CONOCER DE Capacidad de conocer cémo se realiza la construccion y
OBRA CIVIL remodelacion de edificios

CONOCER LAS
HERRAMIENTAS

Conocer las herramientas relacionadas a la construccion y

remodelacion

VERIFICAR Verificar si cuenta con el material y herramientas necesarias
MATERIALES para realizar las tareas asignadas en los proyectos
DETERMINAR Tiene metas claras, sabe cual es el camino por tomar para lo

METAS que desea conseguir
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Competencias
especificas del
puesto

Definicién

Comportamiento

COMUNICACION

Escucha atentamente y
transmite mensajes
convincentes.

Expresa con claridad y
coherencia sus mensajes

Se esfuerza por respetar a
los demas y no herir a los
demas con sus mensajes

COOPERACION

Accion conjunta de dos o
mas personas que obran
juntos y producen un mismo
efecto.

Actlia pacientemente
mientras otros proceden

Escucha las opiniones de
otros

PROACTIVIDAD

Tener una alta iniciativa, el
trabajador se presta a
realizar las cosas correctas,
sin necesidad que se las
ordenen.

Genera ideas para mejorar la
forma de hacer el trabajo

Emprende acciones para
evitar situaciones negativas

SERVICIO

Entiende las necesidades de
los clientes, busca la forma
de aumentar su satisfaccion y
fidelidad.

Comprende el punto de vista
de los clientes

Ofrece su apoyo a otros

CONFIABILIDAD

Competencias Genéricas - Organizacionales

Impacta directamente sobre
los resultados de la empresa,
se puede delegar actividades

y favorecer el flujo de
procesos.

Mantiene sus principios y
valores en diferentes
situaciones

Asiste con puntualidad a sus
citas y compromisos

APRENDIZAJE

Interés por las causas y
efectos de un problema, tiene
disposicion a recibir
capacitacién para mejorar su
desempernio.

Aprovecha las oportunidades
para aprender de los
expertos

Demuestra entusiasmo para
la capacitacion y formacién
organizacional

Fuente: elaboracién propia, febrero 2021.
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Formato 7
Evaluacion del desempefio por competencias laborales nivel medio
Empresa de construccién y remodelacion

Ubicada en el municipio de Villa Canales, Guatemala

Nivel 3 - Nivel medio

INSTRUCCIONES: A continuacion, se presentan las competencias técnicas y genéricas que se
evaluaran para el NIVEL MEDIO. Cada competencia por evaluar muestra una definicion, revisela
con atencion y analice si usted o el colaborador posee la competencia indicada, marque de acuerdo
con la siguiente escala.

Escala de calificacion

1 | Excelente Que es bastante bueno o que sobresale en alguna cualidad

2 | Bueno Que tiene caracteristicas satisfactorias para la funcién que desempefia
3 | Debe mejorar Que realizara mejor las actividades que desempefia

4 | Deficiente Que no alcanza el grado o el nivel considerado normal

Nombre del evaluador

Firma

Fecha

Nombre del colaborador

Puesto

Competencias
especificas del
puesto

Definicién 1/2(3|4

Competencias técnicas

REALIZAR
ADECUADAMENTE
LOS REQUISITOS
DE MATERIAL

Cumplir con el material requerido para la obra de
construccion

COMPROBAR QUE

Para evitar retrasos en el inicio del proyecto se contara con

CUENTA CON h ient . d d
MATERIALES erramientas y equipo adecuado
REALIZAR
ACTIVIDADES DEL Cumplir con lo programado en cada proyecto
CRONOGRAMA
SUPERVISAR AL | Actividad basica de administrar al personal y lograr eficiencia
PERSONAL en los procesos
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Competencias
gue posee toda la
organizacion

Definicion

Comportamiento

Competencias Genéricas - Organizacionales

COMUNICACION

Escucha atentamente y
transmite mensajes
convincentes.

Defiende con interés sus
puntos de vista sin
imponerlos

Reconoce las aportaciones
de los demas y muestra su
interés

COOPERACION

Accién conjunta de dos o
mas personas que obran
juntos y producen un mismo
efecto.

Reconoce el valor del
esfuerzo colectivo

Explica a otros sus
conocimientos

PROACTIVIDAD

Tener una alta iniciativa, el
trabajador se presta a realizar
las cosas correctas, sin
necesidad que se las
ordenen.

Inspira a otros para realizar
esfuerzos inusuales para
realizar las tareas

Imagina nuevas formas de
realizar el trabajo

SERVICIO

Entiende las necesidades de
los clientes, busca la forma
de aumentar su satisfaccion y

Dispone sus recursos para
atender a otros

Conceptualiza como cliente a
sus comparieros, jefes,

CONFIABILIDAD

fidelidad. proveedores y a todas las
personas que reciben un
servicio
Impacta directamente sobre Expresa con franqueza sus
los resultados de la empresa, opiniones

se puede delegar actividades
y favorecer el flujo de
procesos.

Su comportamiento
generalmente es predecible

APRENDIZAJE

Interés por las causas y
efectos de un problema, tiene
disposicion a recibir
capacitacion para mejorar su
desempeiio.

Comparte conocimientos y
experiencias con otros

Indaga sobre las causas y
efectos de una situacion o
problema
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Competencias
que posee el Definicion Comportamiento
nivel de decisién
Provee posibles efectos de Visualiza el efecto de sus
las tendencias sociales, acciones en el futuro
2 culturales y empresariales
c VISION y emp
o que observa en el presente e
7 identifica como enfrentar los | No se frustra facilmente ante
8 conflictos y problemas el fracaso o la espera
(8]
©
@ Inspira a otros al
2 - 10s d , cumplimiento de las normas
. ementos de un equipo que
o INFLUENCIA 10S quipo q
o Inspiran a otros
g Motiva a otros positivamente,
®© en momentos de crisis
(&)
c
(O]
9]
o Demuestra templanza
g S cuando otros se alteran
O RESOLUCION Asumir la iniciativa de hacer
frente a las discrepancias
Propone soluciones

Fuente: elaboracion propia. Febrero 2021.
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Formato 8
Evaluacion del desempefio por competencias laborales nivel ejecutivo
Empresa de construccion y remodelacion

Ubicada en el municipio de Villa Canales, Guatemala

Nivel 4 - Nivel ejecutivo

INSTRUCCIONES: A continuacién, se presentan las competencias técnicas y genéricas que se
evaluaran para el NIVEL EJECUTIVO. Cada competencia por evaluar muestra una definicion,
revisela con atencién y analice si usted o el colaborador posee la competencia indicada, marque de
acuerdo con la siguiente escala.

Escala de calificaciéon

1 |Excelente Que es bastante bueno o que sobresale en alguna cualidad

2 |Bueno Que tiene caracteristicas satisfactorias para la funcién que desempefia
3 | Debe mejorar Que realizara mejor las actividades que desempena

4 | Deficiente Que no alcanza el grado o el nivel considerado normal

Nombre del evaluador

Firma Fecha
Nombre del colaborador Puesto
Competencias
especificas del Definicion 112(3|4

puesto

Competencias técnicas

CONOCER LOS
OBJETIVOS DE
LA
ORGANIZACION

Consciente de las situaciones deseadas que la empresa
procura alcanzar

REVISAR LAS
ESTRATEGIAS
DE LA
ORGANIZACION

Revisa si las estrategias cumplen los objetivos
organizacionales

ADMINISTRAR
RECURSOS
FiSICOS,
FINANCIEROS Y
HUMANOS

Cuidado de la administracién de los recursos de la empresa

COORDINAR
ACTIVIDADES

Actividad bésica de administrar todas las actividades para
lograr objetivos
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Competencias
que posee toda la
organizacion

Definicion

Comportamiento

Competencias Genéricas - Organizacionales

COMUNICACION

Escucha atentamente y
transmite mensajes
convincentes.

Capta los puntos mas
importantes de un tema para
recibirlos o compartirlos

Medita sobre el mensaje que
desea transmitir

COOPERACION

Accién conjunta de dos o
MAas personas que obran
juntos y producen un mismo
efecto.

Detecta y muestra
comprension hacia su
entorno

Valora el rol de cada
miembro del equipo

PROACTIVIDAD

Tener una alta iniciativa, el
trabajador se presta a
realizar las cosas correctas,
sin necesidad que se las
ordenen.

Demuestra pasién por
alcanzar los objetivos

Anticipa alternativas para
alcanzar un objetivo

SERVICIO

Entiende las necesidades de

los clientes, busca la forma

de aumentar su satisfaccion
y fidelidad.

Est4 atento a buscar
oportunidades para mejorar
el servicio que presta

Anticipa acciones para
aumentar la satisfaccion del
cliente

CONFIABILIDAD

Impacta directamente sobre
los resultados de la empresa,
se puede delegar actividades

y favorecer el flujo de
procesos.

Es responsable en el
cumplimiento de sus
compromisos

Constante en sus ideales

APRENDIZAJE

Interés por las causas y
efectos de un problema, tiene
disposicion a recibir
capacitacién para mejorar su
desempefio.

Atiende el consejo de los
expertos en su especialidad

Se interesa por aprender
nuevos contenidos,
tendencias y enfoques en el
area de su especialidad
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Competencias
gue posee el Definicion Comportamiento
nivel de direccidn

Provee posibles efectos de | Analiza las situaciones desde
5 las tendencias sociales, diferentes puntos de vista
= - culturales y empresariales
@ VISION
O gue observa en el presente e o
g identifica como enfrentar los | TOmMa decisiones basadas en
o conflictos y problemas una meta
1
@ Influye en la toma de
2 decisiones de otros o del
‘O . i
c Elementos de un equipo que equipo
& INFLUENCIA 10S quipo q )
o inspiran a otros Compromete a los miembros
@ del equipo a realizar una
© tarea
o
o Asume la iniciativa de los
o

S retos que se le presentan
€ - Asumir la iniciativa de hacer
S) RESOLUCION . ;
O frente a las discrepancias Evaltia opciones de
contingencia

Fuente: elaboracion propia. Febrero 2021.

v' Guia de verificacién de las fases del proceso

El departamento de recursos humanos realizara la verificacion de todo el proceso,
en cada una de las fases propuestas, se corroborara que se lleven a cabo las
acciones recomendadas para el éxito de la evaluacién, lo cual sera de beneficio

para los objetivos organizacionales y dejar como evidencia todo lo que se realizd

durante el proceso.

En la casilla de observaciones la encargada de recursos humanos puede agregar
el analisis de lo aprendido, errores que se cometieron durante el proceso, qué se

puede mejorar, y sugerir diferentes planes de mejora para el préximo afio. A

continuacion, guia de verificacion de las fases del proceso:
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Formato 9

Guia de verificacion de las fases del proceso

Empresa de construccion y remodelacion
Ubicada en el municipio de Villa Canales, Guatemala

Fase

Lista de actividades

Observaciones

Verificacion

Planificacion

Dar a conocer al Gerente
General el proceso de
evaluacion del desempefio

para su aprobacion

Implementacion

Sensibilizacién al cambio

Capacitacion de

implementacién

Aplicacion

Ejecucion de la evaluacion
del desempefio por

competencias laborales

Tabulacion de la

informacion

Elaborar reporte de

resultados de evaluaciones

Desarrollo

Capacitaciones sobre

retroalimentacion

Verificar que los jefes 'y
supervisores hayan
realizado la entrevista de

resultados

Dar seguimiento al plan de

mejora

Fuente: elaboracion propia. Febrero 2021.
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3.5.1.2 Fase de implementacion

Se dara a conocer la importancia de implementar el proceso de evaluacién del
desempeiio por competencias laborales, los pasos a seguir son: sensibilizacién al
cambio, se llevara a cabo una campafa para sensibilizar al personal y lograr que
acepten el proceso de evaluacion; capacitaciones para jefes y supervisores, para
tener claridad sobre el proceso de evaluacion del desempefio por competencias

laborales; asi como el plan de accidn y costos para llevar a cabo esta fase.

a) Sensibilizacion al cambio

De acuerdo con la investigacién, la comunicacion es un elemento fundamental del
proceso, es comun que surjan resistencias a participar de parte de los
colaboradores; se brindan herramientas para sensibilizar al personal y que se logre
el objetivo, se realizara una campafa de sensibilizacion para la aceptacion del
proceso de evaluacion del desempefio por competencias laborales, se utilizara

anuncios como los que se detallan a continuacion:

Formato 10

Campafia de sensibilizacién, anuncio 1

Empresa de construccion y remodelacion

Ubicada en el municipio de Villa Canales, Guatemala

¢ Te gustaria mejorar tus conocimientos y habilidades?
Juntos aprenderemos y lograremos una mejor
organizacion.

Empresa de construccion y remodelacion

Fuente: elaboracion propia. Febrero 2021.
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El Gerente General enviara mensajes de estimulo, (anuncio 1) que creen
expectacion en los colaboradores, a través de un mensaje de texto o correo
electronico, que son los medios que utiliza la empresa para comunicarse con su
personal, el mensaje estara dirigido a todo el personal, dar informacién general sin
dar detalles, invitarlos a participar, crear énfasis en que el objetivo es mejorar el
desempefio de las personas y que va a traer beneficios para toda la organizacion.

Formato 11

Campafa de sensibilizacién, anuncio 2

Empresa de construccién y remodelacion

Ubicada en el municipio de Villa Canales, Guatemala

Conoce tu potencial a traves de
una evaluacion del desempenfo

Y
T

i I

Empresa de construcciény
remodelacion

Fuente: elaboracion propia. Febrero 2021.

Luego de enviar la primera imagen, se podra enviar una nueva, (anuncio 2) por
mensaje de texto o correo electrénico para crear mas interés en el personal y dar
mas informacién, a continuacién, se da a conocer que se iniciard un proceso de

evaluacion del desempefio.
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Formato 12

Campanfa de sensibilizacion, anuncio 3

Empresa de construccion y remodelacién

Ubicada en el municipio de Villa Canales, Guatemala

Realizar un video

e Hacer que los colaboradores
se motiven a participar.

e Hay que destacar que la
empresa promovera algo
nuevo.

e Pronto se podran ver las
mejoras dentro de la

organizacion.

Fuente: elaboracion propia, febrero 2021.

Y por ultimo (anuncio 3) previo a realizar las evaluaciones y para aprovechar la
tecnologia el Gerente General puede grabar un video, y crear expectativa en el
personal, para que se motiven a participar y destacar que la empresa promovera

algo nuevo y que veran las mejoras en un mediano plazo.

b) Capacitacién referente a evaluacion del desempefo

Antes de iniciar el proceso de evaluacion del desempefio y posterior a la campafa
de sensibilizacién, se realizara la capacitacion por parte de la Gerencia
Administrativa y el Departamento de Recursos Humanos. Se invitara a los jefes
inmediatos, incluye los siguientes puestos: Gerente General, Jefe Administrativo y
Financiero, Jefe de Operaciones, Encargado de RRHH, Encargado de

Contabilidad, Encargado de Ventas, Supervisores de Construccién vy
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Remodelacion. La duracion de la capacitacion es de 4 horas y se realizar4 una

dinamica rompe hielo, al finalizar se compartira un refrigerio para los participantes:

e Contenido de la capacitacion

v' Dar a conocer el proceso de evaluacion, sus beneficios y caracteristicas

v Indicar ¢ Qué se evalla?, las competencias,

v Informar los objetivos, la metodologia y responsabilidades durante el proceso
v" Realizar una prueba piloto de evaluacion

v’ Brindar recomendaciones para el entrevistador al llenar el formato de evaluacion

Lo anterior con el objetivo que los evaluadores tengan claridad del proceso y de lo
gue realizaran, la forma de implementarlo, asi como conocer los puntos de vista
de los mandos medios con respecto al proceso y aprendan los conceptos basicos

para llevar a cabo la evaluacion.

3.5.1.3 Fase de aplicacion

Consiste en emplear el proceso propuesto, trasladar a los jefes inmediatos los
formatos para realizar la evaluacion del desempefio por competencias laborales,
tabular toda la informacién recopilada y elaborar los reportes correspondientes

para posteriormente retroalimentar a los colaboradores mediante una entrevista.

a) Ejecucion del proceso de evaluacion

Los jefes y supervisores de la empresa de construccion y remodelacion
procederan a evaluar a sus subalternos, utilizaran la guia y el formato para la
aplicacién de la evaluacion del desempefio por competencias laborales, que se
detalla en la fase de planeacion.
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La ejecucion de todo el proceso serd supervisada por el departamento de
Recursos Humanos, quien les brindara los formatos impresos para realizar las
evaluaciones, y sera el encargado de verificar que se lleve a cabo cada uno de los

pasos y asi obtener la informacion requerida.

b) Tabulacion de la informacién

Luego que los evaluadores entreguen al departamento de Recursos Humanos las
evaluaciones, se procedera a tabular toda la informacion y generar los reportes
correspondientes, posteriormente se analizaran las calificaciones obtenidas con

relacion al rendimiento de los colaboradores y de acuerdo con sus competencias.

e Guia para utilizar el formato de integracion de resultados
En la cual se detalla lo que significa cada uno de los titulos de las columnas
correspondientes del formato de integracion de resultados, los cuales se

encuentran numerados:
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Formato 13

Guia para utilizar el formato de integracién de resultados
Empresa de construccion y remodelacion

Ubicada en el municipio de Villa Canales, Guatemala

e Columna 1: son las competencias que se evaluaran; técnicas (especificas para cada
puesto de trabajo) y genéricas (organizacionales, toda la organizacion las posee y de
gestion que solo competen al nivel ejecutivo).

¢ Columna 2: es el porcentaje correspondiente a las competencias técnicas, genéricas
organizacionales, y genéricas de gestion, las que expresan su nivel de importancia.

¢ Columna 3: es aquello que sera evaluado, es la descripcion de cada competencia.

e Columna 4: es el porcentaje o nivel de importancia de cada elemento evaluado, deben
sumar el 100%.

e Columna 5: es la calificaciéon que asigna cada evaluador a la persona evaluada. Las
competencias las evalla la jefatura.

e Columna 6: este numero es el resultado de la multiplicacion entre la columna 4 (%
interno) y la columna 5 (calificacién); es el puntaje individual de cada elemento
evaluado, para la calificacién final se utilizara la columna 7.

e Columna 7: este numero es la suma de los puntajes de cada uno de los elementos
correspondientes a competencia técnicas y genéricas.

e Columna 8: puntaje ponderado, se obtiene al multiplicar la calificacion por
competencias por cada uno de los porcentajes, es el puntaje de cada aspecto a evaluar,
este numero es el resultado de la multiplicacién de la columna 7 (calificacion por
competencia) y la columna 2 (porcentaje).

e Calificacion final: es la suma de las cantidades de la columna 8 la cual se localiza

dentro de la escala de calificacion brindada anteriormente en la fase de planeacion.
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e Formato de integracién de resultados
Se utilizara para unificar los resultados de las boletas de evaluacion de desempefio

de cada colaborador, para lo cual se muestra como ejemplo:

v Nivel operativo

Corresponde a un puesto operativo, nivel ocupacional 2, el cual s6lo posee
competencias técnicas y genéricas organizacionales y no las de gestion de
acuerdo con la jerarquia de su puesto, quien tiene como ejemplo la calificacién de

2.89 se muestra a continuacion:
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Formato 14

Integracion de los resultados nivel operativo
Empresa de construccion y remodelacion
Ubicada en el municipio de Villa Canales, Guatemala

INSTRUCCIONES:

Trasladar y unificar los resultados de las evaluaciones de desempefio de cada colaborador

Nombre del colaborador: Armando Santos

Fecha: 14/01/2020
Puesto: Técnico en construccién y mantenimiento
Departamento: Operaciones
1 2 3 4 5 6 * 7 8*
Punta-
Competencias Calificacion ie
especificas del % Descripcion % interno | Calificacion i por compe- | ponde-
puesto Puntaje tencias rado
Capacidad de
conocer como se
CONOCER DE realiza la 0
OBRA CIVIL construccién y 30% 2 0.6
remodelacion de
edificios
CONOCER DE ferramientas
@ HERRF'?‘AMRENTAS relacionadas a la 30% 3 0.9
2| CONSTRUCCION construccion y
= remodelacion
b
@ Verificar si cuenta
e 0,
e 50% con el material y 2.50 1.25
[} herramientas
= VERIFICAR .
5] 0
2 R s necesarias para 20% 4 0.8
= realizar las tareas
8 asignadas en los
proyectos
Tiene metas
claras, sabe cual
DETERMINAR O
0,
e es el camino por 20% 1 0.2
tomar para lo que
desea conseguir

* 6. Puntaje = %
interno (x)
calificacién

100%

*7. Calificacién * 8. Puntaje
por competencias ponderado =
= sumatoria de la Calificacion
columna puntaje (x) %
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1

6 7

Competencias que
posee toda la
organizacion

%

Descripcion

% interno

Calificacion

Calificacion
por compe-

Puntaje tencias

Punta-
je
ponde-
rado

Competencias Genéricas - Organizacionales

COMUNICACION

Capta los puntos

mas importantes

de un tema para
recibirlos o
compartirlos

8%

0.16

Medita sobre el
mensaje que
desea transmitir

8%

0.24

COOPERACION

Detecta 'y
muestra
comprension
hacia su entorno

8%

0.32

Valora el rol de
cada miembro del
equipo

8%

0.08

PROACTIVIDAD

Demuestra
pasion por

alcanzar los
objetivos

8%

0.08

Anticipa
alternativas para
alcanzar un
objetivo

8%

0.32

SERVICIO

50%

Esta atento a
buscar
oportunidades
para mejorar el
servicio que
presta

8%

3.28
0.32

Anticipa acciones
para aumentar la
satisfaccion del
cliente

8%

0.32

CONFIABILIDAD

Es responsable en
el cumplimiento de
SUS COmpromisos

8%

0.32

Constante en sus
ideales

8%

0.32

APRENDIZAJE

Atiende el
consejo de los
expertos en su

especialidad

10%

0.4

Se interesa por
aprender nuevos
contenidos

10%

0.4

1.64

Fuente: elaboracion propia. Febrero 2021.

100%
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v Nivel mandos medios y ejecutivo

Corresponde a un mando medio, nivel ocupacional 3, el cual posee competencias

técnicas, genéricas organizacionales y de gestion, quien tiene como ejemplo la

calificacion de 2.93, se muestra a continuacion:

Formato 15

Integracion de los resultados nivel mandos medios y ejecutivo
Empresa de construccion y remodelacion

Ubicada en el municipio de Villa Canales, Guatemala

INSTRUCCIONES:
Trasladar y unificar los resultados de las evaluaciones de desempefio de cada colaborador

Nombre del colaborador David Arias

lograr eficiencia
en los procesos

Fecha 4/12/2020
Puesto Técnico en construccién y mantenimiento
Departamento Jefe de Operaciones
1 2 3 4 5 6* 7* 8*
Punta-
Competencias Calificacion je
especificas del % Descripcion % interno | Calificacion ; por compe- | ponde-
puesto Puntaje tencias rado
REALIZAR Cumplir con el
ADECUADA- material
MENTE LOS requerido para 30% 2 0.6
REQUISITOS DE la obra de
MATERIAL construccion
Para evitar re-
trasos en el
o | COMPROBAR inicio del pro-
©| QUE CUENTA yecto se 0
5 CON LOS contara con 30% 3 0.9
'©| MATERIALES herramientas y
@ . equipo
g 50% adecuado 2.50 1.25
8
o AC?'II'EI'\A/II_I;ZAAI\DRES Cumplir con lo
g DE programado en 20% 4 0.8
©| cRONOGRAMA cada proyecto
Actividad
basica de
SUPERVISAR AL administrar al o
PERSONAL personal y 20% 1 0.2
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1

7

8

Competencias que
posee toda la
organizacion

%

Descripcion

% interno

Calificacion

Puntaje

Calificacion
por compe-
tencias

Puntaj
e
ponder
ado

Competencias Genéricas - Organizacionales

COMUNICACION

Capta los puntos

mas importantes

de un tema para
recibirlos o
compartirlos

8%

0.16

Medita sobre el
mensaje que
desea transmitir

8%

0.24

COOPERACION

Detecta 'y
muestra
comprension
hacia su entorno

8%

0.32

Valora el rol de
cada miembro
del equipo

8%

0.08

PROACTIVIDAD

Demuestra
pasion por
alcanzar los
objetivos

8%

0.08

Anticipa
alternativas para
alcanzar un
objetivo

8%

0.32

SERVICIO

25%

Esté atento a
buscar
oportunidades
para mejorar el
servicio que
presta

8%

0.32

Anticipa acciones
para aumentar la
satisfaccion del
cliente

8%

0.32

CONFIABILIDAD

Es responsable en
el cumplimiento de
SUS COmMpromisos

8%

0.32

Constante en sus
ideales

8%

0.32

APRENDIZAJE

Atiende el
consejo de los
expertos en su

especialidad

10%

0.4

Se interesa por
aprender nuevos
contenidos,
tendencias y
enfoques en el
area de su
especialidad

10%

0.4

3.28

0.82

100%
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Fuente: elaboracion propia. Febrero 2021.

e Guia para utilizar el reporte de resultados

1 2 3 4 5 6 7 8
Puntaj
Competencias que Calificacion @
posee el nivel de % Descripcién % interno | Calificacion _ por compe- | Ponder
direccion Puntaje tencias ado
S Analiza las
= situaciones
+= 0
a ’ desde diferentes 15% 4 0.6
O VISION puntos de vista
g Toma decisiones
. basadas en una 15% 4 0.6
@ meta :
= Influye en la
‘o toma de
5 decisiones de 15% 4 0.6
O otros o del
@| INFLUENCIA |25% equipo 345 |0.86
o Compromete a
o los miembros del 0
g equipo a realizar 15% 3 0.45
= una tarea
8 Asume la
iniciativa de los
0
; retos que se le 20% 3 0.6
RESOLUCION presentan
Evalla opciones 0
de contingencia 20% 3 0.6
100% Calificacion final 2.93

Para una mejor interpretacion se detalla lo que significa cada columna a

continuacion:

115




Formato 16

Guia para utilizar el reporte de resultados

Empresa de construccion y remodelacion

Ubicada en el municipio de Villa Canales, Guatemala

Columna 1: Especifica quienes son los evaluadores, y el porcentaje que aplica
a cada uno, el jefe inmediato tiene un porcentaje asignado del 80% vy la
autoevaluacion del colaborador 20%.

Evaluador Porcentaje

Jefe inmediato 80%
Colaborador 20%
Total 100%

Columna 2: competencias técnicas, las que son especificas del nivel
ocupacional, la calificacion requerida para esta competencia es de 2.00;
Columna 3: competencias genéricas organizacionales, las que aplican para
todos los niveles, la calificacion requerida para esta competencia es de 1.00
Columna 4: competencias genéricas de gestion, las que aplica Unicamente a
los niveles medio y ejecutivos, la calificacion requerida para esa competencia es
de 1.00

Columna 5: sumatoria de la calificacion de las competencias, (sumatoria de las
columnas 2, 3y 4) significa que se sumaran las calificaciones que se obtuvieron
de parte de cada evaluador, la calificacién requerida para esta columna es de
4.00 para nivel medio y de 3 para nivel operativo.

Columna 6: calificacion final, se multiplica la columna 5 (sumatoria de la
calificacion de las competencias) por el porcentaje de la columna 1 (% del
evaluador y % de la autoevaluacion respectivamente). Se procede a hacer la
sumatoria de ambas cantidades para obtener el rango de posibilidad y

determinar la categoria correspondiente.

Fuente: elaboracién propia. Febrero 2021.
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e Reporte de resultados

Que contiene datos del colaborador, calificacion de los evaluadores, la calificacion

gue obtuvo el colaborador, los rangos de calificacion, observaciones y las firmas

del encargado de recursos humanos, jefe inmediato y del colaborador:

Formato 17

Reporte de resultados de evaluacién

Empresa de construccion y remodelacion

Ubicada en el municipio de Villa Canales, Guatemala

Fecha: .
Nombre: Alex Turcios
16/02/2020
Departamento: . .
parta Jefe Inmediato: Raul Lopez
Operaciones
Puesto: . . ]
e .. |Nivel ocupacional: 2
Técnico en construccion =
1 2 3 4 5 6
. . Sumatoria de
. Competencias | Competencias P e
Competencias Ak P la calificacion | Calificacion
Evaluador P genéricas genéricas de .
Técnicas L - de las final
organizacionales gestion .
competencias
Jefe inmediato
80%
Autoevaluacién
20%
Total
CATEGORIA OBTENIDA:
Categoria Posibilidad Politicas
RECURSOS
FIRMAS: HUMANOS JEFE INMEDIATO COLABORADOR

Fuente: elaboracién propia. Febrero 2021.
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3.5.1.4 Fase de desarrollo

En esta fase se explica la calificacion obtenida por el colaborador, por lo que se
presenta la capacitacion para jefes inmediatos, sobre como se llevara a cabo la
retroalimentacion sobre el proceso de evaluacién de desempefio por competencias
laborales, se realizaran las entrevistas de resultados individualmente, para lo cual
se elabora una guia para el evaluador, se brindan instrucciones para archivar los
resultados y brindar el seguimiento al plan de mejora, asi como los formatos

respectivos y por ultimo el plan de accion y costos de esta fase.

a) Capacitacion para jefes y supervisores sobre retroalimentacion

Se dan los conocimientos necesarios a jefes y supervisores sobre como se lleva a
cabo la entrevista de retroalimentacién, para asegurar su correcta ejecucion, se
efectuard después de realizar las evaluaciones del desempefio. Asimismo, es
importante que conozcan las metas que se esperan al retroalimentar al

colaborador.

Se invitara a los jefes inmediatos, incluye los siguientes puestos: Gerente General,
Jefe Administrativo y Financiero, Jefe de Operaciones, Encargado de RRHH,
Encargado de Contabilidad, Supervisores de Construccidon y Remodelacién,
Encargado de Ventas. La duracién de la capacitacion es de 4 horas y se realizara
una dindmica rompe hielo, al finalizar se compartira un refrigerio para los

participantes:
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e Contenido de la capacitacion sobre retroalimentacion

v’ Orientar al desarrollo y no al castigo

v Entrega de resultados en momentos oportunos

v Enfoque en los conocimientos, habilidades y actitudes del colaborador

v Metas de la retroalimentacion del colaborador

v ¢Cbémo realizar la entrevista de retroalimentacion? explicar la guia de
entrevista, y técnicas para establecer confianza

v' Dramatizacion de entrevista correcta e incorrecta

e Metas de la retroalimentacion del colaborador

v' Comunicar efectivamente en un 100% a cada uno de los miembros de su equipo
de trabajo su desempefio. El tiempo se establece de 35 minutos que dura la
entrevista.

v' Fomentar las fortalezas del colaborador y establecer las pautas para minimizar
errores en un 80% con relacién a sus atribuciones. Se lleva a cabo durante la
retroalimentacion 30 minutos.

v Motivar al colaborador a la superacion para mejorar su rendimiento en un 50%.

Durante la entrevista de retroalimentacion 5 minutos.
b) Retroalimentacién

Se realizaran las entrevistas de resultados de acuerdo con lo aprendido en la

capacitacion; a continuacioén, se detalla la guia para retroalimentar al colaborador:
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Formato 18

Guia para retroalimentar al colaborador

Empresa de construccion y remodelacion

Ubicada en el municipio de Villa Canales, Guatemala

e Preparacion antes de la reunion: agendar la reunion con cada colaborador,
revisar los elementos de la evaluacién, comprender las calificaciones de sus
subalternos, tener a la mano los registros que apoyen el motivo de las
calificaciones obtenidas, tener claros los planes de mejora.

e Ambiente: elegir un lugar tranquilo, sin interrupciones, ejemplo una sala de
reuniones u oficina privada.

e Durante la reunion de retroalimentacion: generar un clima agradable y de
confianza, puede hablar de algo casual antes de iniciar, comentar la estructura de
la reunién: revisién de la evaluacion general, explicar la puntuacion obtenida,
razones de esta evaluacion, ver su parecer ante la evaluacion, esclarecer
consecuencias negativas o positivas, hacerle ver lo que puede pasar si continla
desempefiandose como lo hace hasta el momento, ver las acciones de mejora,
reforzar las competencias, técnicas y genéricas, preguntarle si comprendié las
razones de las distintas calificaciones.

e Finalizacion: recordarle los pasos a seguir de acuerdo con su calificacién,

preguntarle si tiene algin comentario, firmar la evaluacion.

Fuente: elaboracion propia. Febrero 2021.

c) Formato para plan de mejora

Contiene las acciones a implementar de acuerdo con los resultados obtenidos por
el colaborador, segun las competencias técnicas y genéricas evaluadas, luego de
la interpretacion y andlisis de los resultados y para contribuir al desarrollo del
colaborador, el jefe inmediato y subalterno estableceran en conjunto compromisos

de mejora que se consideren necesarios para elevar su rendimiento.
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El formato para el plan de mejora sirve de guia al jefe inmediato para anotar en el

area de mejora los compromisos acordados, la justificacion, la accion que se

tomara y el responsable de dar el seguimiento:

Formato 19

Plan de mejora para el colaborador

Empresa de construccion y remodelacion

Ubicada en el municipio de Villa Canales, Guatemala

Fecha 4/1/2020

Nombre José Lopez

Puesto Técnico en construccién
Departamento Administracion

Nivel ocupacional 2

Jefe inmediato David Martinez

compromisos necesarios para elevar el rendimiento laboral.

Instrucciones: de acuerdo con los resultados obtenidos en la evaluacion del
desempeiio por competencias laborales, jefe inmediato y colaborador, establecen

Area de mejora Justificacién Accidn

Responsable

Deficiencia en el

Conocimiento de resultado de la

. - evaluacion con Capacitacion Jefe de
instalacion de iy .
relacion a la en Intecap Operaciones
tablayeso . .
instalacion de
tablayeso
FIRMAS:
RECURSOS
HUMANOS JEFE INMEDIATO COLABORADOR

Fuente: elaboracién propia. Febrero 2021.

121




d) Entrevista de resultados

Las jefaturas entregaran el reporte de resultados de la evaluacion a cada
colaborador de forma individual, este paso es importante, es el punto en que se
resume el proceso y puede motivar al colaborador a seguir mejorando. El objetivo
es elevar el nivel del rendimiento laboral; jefe inmediato y subalterno estableceran

en conjunto compromisos de mejora y firmaran ambos formatos.

eRecomendaciones para el evaluador durante la entrevista de resultados

v/ Para generar un ambiente relajado para ambos hacer un saludo cordial
v No involucrar sentimientos

v' Minimizar las criticas, enfocarse en solucién de problemas, identificar los

aspectos positivos como primer punto e indicar claramente los aspectos negativos
v Preguntar sobre los interese de crecimiento del colaborador

v’ Terminar la entrevista cordialmente y que le genere al colaborador una

sensacion de satisfaccion por haberse comunicado con su jefe.

e) Proceso de impugnacion

Habra posibilidad de solicitar revision de resultados de parte de los colaboradores,
para lo cual el Gerente Administrativo y la encargada de Recursos Humanos,
llevaran el caso de aquellos colaboradores que se encuentren insatisfechos con
su evaluacion, realizaran revision de su calificacion, el colaborador enviara por
escrito su solicitud 15 dias después de recibir su calificacion, si muestra
inconformidad con la misma y que demuestre con evidencias porqué esta en
desacuerdo; si las pruebas no rednen lo necesario se descarta el proceso, de lo
contrario si son validas, el jefe inmediato justificara por qué le dio esa calificacion

y se llevard a cabo una nueva evaluacion del colaborador.
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f) Archivo de los resultados

Luego de recolectar toda la informacion de parte de las jefaturas, se archivaran los
formatos sobre el desempefio de los colaboradores en el Departamento de
Recursos Humanos, quienes cuentan con una base de datos por cada uno de
ellos; asi también el reporte de resultados de la evaluacion del desempefio por
competencias laborales firmado por los involucrados y el compromiso del plan de

mejora en los expedientes de los colaboradores.

g) Auditoria al proceso de evaluacion del desempefio

El seguimiento es parte fundamental del éxito de la evaluacion del desempefio por
competencias laborales, algunas politicas seran implementadas en cuanto termine
el periodo de evaluacion, recibiran capacitaciones, otros recibirdn reconocimientos

y bonos.

Es importante la coordinacién con los distintos responsables de cada area para
gue sean aplicadas las consecuencias que corresponden, con la auditoria del
proceso se realizaran las siguientes acciones: seguimiento a los compromisos de

los colaboradores y seguimiento al cumplimiento de politicas y planes de mejora.

e Seguimiento a los compromisos de los colaboradores

La Gerencia de Administracion junto con la encargada de Recursos humanos
dardn seguimiento a los compromisos acordados entre el jefe inmediato y el
colaborador, se sugiere que después de 3 meses de finalizado el proceso se dé

seguimiento con relacién al cumplimiento de los compromisos del plan de mejora:
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Formato 20

Seguimiento de compromisos de los colaboradores
Empresa de construccién y remodelacién
Ubicada en el municipio de Villa Canales, Guatemala

Fecha 9/2/2020

Nombre Julio Pérez

Puesto Técnico en Construccion
Departamento Operaciones

Nivel ocupacional 2

Jefe inmediato Raul Lopez

Area de mejora

Conocimiento de obra civil

Acciones de

Acciones de

Cumplir con los
horarios

mejora Brindar mejora ;
. o . establecidos
adquiridas por el capacitacion adquiridas por el -
para recibir la
encargado colaborador L
capacitacion
Se cumple Si Si
Se cumple
Fecha de revision
9/5/2020
FIRMA DEL COLABORADOR
FIRMAS:
GERENCIA DE
ADMINISTRACION JEFE INMEDIATO COLABORADOR

Fuente: elaboracion propia. Febrero 2021.
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e Seguimiento al cumplimiento de los planes de mejora

El Departamento de Recursos Humanos se encargara de brindar los datos de las
evaluaciones de los colaboradores a la Gerencia Administrativa, quien con el
objetivo de mejorar el rendimiento de los colaboradores velara por el cumplimiento

de las siguientes acciones:

v/ Segun el reporte de resultados, luego de aprobar las politicas acordes a las
necesidades que presente cada uno de los colaboradores y la categoria que les
corresponde (deficiente, debe mejorar, bueno y excelente), velar por que se

cumpla lo acordado.

v  De acuerdo con las competencias de cada colaborador, tendra la
responsabilidad de aprobar los planes de mejora y luego de 3 meses brindar el

seguimiento correspondiente.

v Al final del proceso presentara los resultados a la Gerencia General, con la

finalidad de comprobar la efectividad del procedimiento.

3.6 Presupuesto para implementar la propuesta
De acuerdo con cada fase del proceso de evaluacion del desempefio a

continuacion se presentan los costos totales para su implementacion:
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Cuadro 2

Presupuesto para implementar la propuesta

Empresa de construccion y remodelacion
Ubicada en el municipio de Villa Canales, Guatemala

COSTOEN
FASE DETALLE QUETZALES
) Dar a conocer el proceso 750.00
1. Planeacion
Impresiones 20.00
Papeleria y Utiles 6.00
Refrigerio 135.00
3. Aplicacion Papeleria y Utiles 300.00
Impresiones 40.00
Papeleria y Utiles 600.00
4. Desarrollo Impresiones 20.00
Refrigerio 150.00
Sub- total 2,081.00
(+) 10% de imprevistos 208.10
Total Q 2,289.10

Fuente: elaboracion propia. Febrero 2021.

El financiamiento de la implementacion del proceso de evaluacion del desempeiio
por competencias laborales sera propio de la empresa objeto de investigacion, con
lo que obtendra un personal calificado, la empresa medird los conocimientos,
habilidades y actitudes de sus colaboradores, lo que ayudara a lograr los objetivos

de la organizacion.
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a) Beneficios cualitativos al implementar la propuesta

No se tuvo acceso a la informacion financiera por lo cual se establecen los

beneficios cualitativos al implementar la propuesta:

e Fase de Planeacion

v' Aumento de la productividad

v" Aumento de utilidades

v’ Participacion de los colaboradores

e Fase de implementacion

v/ Conocer las competencias que
poseen los colaboradores

v La

oportunidad para adquirir

capacitacion es una
nuevos

conocimientos

e Fase de Aplicacion

v/ Cumplir con las competencias

requeridas para el puesto de trabajo

v’ Facilitar y mejorar el trabajo de las
personas
v' Interaccion entre jefe y colaborador

para mejorar el desempefio

e Fase de desarrollo

v/ Poner en practica consecuencias
de acuerdo con la calificacion
obtenida

v Mejorar la comunicacién a través
de de

retroalimentacion

las entrevistas
v' Comunicar los logros alcanzados y
motivar a los colaboradores a mejorar

su desempefio
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CONCLUSIONES
Después de realizar el analisis de la situacion de la empresa, se concluye lo

siguiente:

1. Segun el andlisis la empresa objeto de investigacion, carece de una metodologia
sobre evaluacion del desempefio, lo cual provoca que los colaboradores no
mantengan un éptimo nivel de desempefio que les permita realizar y cumplir sus

tareas y alcanzar los objetivos esperados en el tiempo adecuado.

2. Se obtuvo informacidén de suma importancia, que sirvio de base para determinar
gue los jefes no conocen el rendimiento de los colaboradores y a su vez
desconocen sus competencias, con respecto a conocimientos, habilidades y
actitudes, lo que dificulta alcanzar los objetivos organizacionales.

3. El andlisis expuesto indica la ausencia de retroalimentacion al colaborador,
sobre su desempefio, o que provoca desconocimiento del potencial humano con
respecto a sus habilidades y destrezas; asimismo, induce a cometer errores,

debido a que las metas asignadas a los puestos de trabajo no se cumplen.

4. Se identifica que la empresa no cuenta con un descriptor de puestos por
competencias laborales, o que no da claridad al colaborador sobre como realizar
sus tareas de forma eficiente y eficaz, pese a su esfuerzo, lo que crea bajo

rendimiento laboral y afecta sus relaciones.
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RECOMENDACIONES

Con base en las conclusiones se recomienda lo siguiente:

1. Implementar el proceso de evaluacién del desempefio por competencias
laborales, para los colaboradores de la empresa de construccion y remodelacion,
coordinar el plan de mejora, y darle seguimiento para el buen desempeiio de las

atribuciones y alcanzar los objetivos de la organizacion.

2. Efectuar la evaluacion del desempefio 90 grados, por competencias laborales,
donde el colaborador es evaluado Unicamente por su superior, y que la evaluacion
esté basada en las competencias especificas y genéricas de los colaboradores,

para alcanzar los objetivos personales y organizacionales.

3. Llevar a cabo entrevistas de retroalimentacion del rendimiento del colaborador,
para desarrollar las competencias y evitar que se comentan errores en el

desempeiio de las atribuciones asignadas a su puesto de trabajo.

4. Realizar descriptores de puestos por competencias laborales, donde se
determinen las competencias técnicas y especificas de los puestos, para conocer
las habilidades y destrezas de sus colaboradores y evitar errores en la realizacion

de sus tareas.
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