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Resumen

La evaluacion del desempefio laboral (EDL) constituye una herramienta estratégica muy
importante para las organizaciones por cuanto permite medir el desempefo y desarrollo
de las personas en sus puestos de trabajo y sus contribuciones a la consecucion de las
metas institucionales, que en Uultimas reflejan el desempefo de la instituciéon y el
cumplimiento de su misién corporativa. En ese sentido, es de vital importancia contar con
un sistema de evaluacion que sea objetivo, practico y que cumpla dicha expectativa,
maxime cuando se trata de entidades publicas cuyo propdsito principal es atender
necesidades y buscar el desarrollo de la comunidad, que requieren contar con servidores
publicos que sean mas productivos, eficaces e integros, generadores permanentes de

valor publico.

En ese contexto, el presente trabajo se desarrollé tomando como empresa objeto de
estudio la entidad publica del orden nacional denominada Servicio Nacional de Aprendizaje
SENA Regional Cauca, y busca formular una propuesta de mejoramiento del proceso de
evaluacién del desempefio laboral dentro de la misma, a partir de la realizacion de un
diagnéstico del proceso y de la construccién de un marco tedrico que integra los conceptos
necesarios para comprender la importancia de esta herramienta y la necesidad de aplicarla
como factor clave de la administracion estratégica del talento humano y como estrategia

de mejoramiento continuo en las organizaciones.

El desarrollo del documento parte de una problematica general relacionada con la EDL
identificada en diferentes entidades publicas, la cual es confrontada con los resultados del
diagnéstico realizado que, a través de herramientas como el analisis DOFA y el arbol de
problemas y objetivos, permitié identificar oportunidades de mejora y posibles factores
determinantes, para finalmente llegar a una propuesta de mejoramiento enfocada en

fortalecer el proceso y dar cumplimiento a la finalidad planteada por la Comision Nacional
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del Servicio Civil (CNSC), la cual solo se esta cumpliendo parcialmente, lo que implica que
la contribucion al mejoramiento del desempenio institucional y el cumplimiento de la mision

institucional sean muy bajas, tal como se argumenta en las conclusiones del trabajo.

Palabras clave: Talento humano, evaluacién del desempeno laboral, sistema TIPO,

desempefio, evaluacion, recursos humanos, entidad publica, SENA, estrategia.
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Abstract

Job performance evaluation (JPE) is a very important strategic tool for organizations
because it allows them to measure the performance and development of people in their
jobs and their contributions to achieve institutional goals, which ultimately reflect the
performance of the institution and the institutional mission accomplishment. Thus, it is so
important to have an objective and practical evaluation system that can fulfill these
expectations, especially when it's related to public entities whose main purpose is to meet
the needs and to seek the community development, which requires having more productive,

efficient and upright public workers who are permanent public value generators.

In this context, the work was developed by taking as the object of study the national public
entity Servicio Nacional de Aprendizaje SENA Regional Cauca, and aims to formulate a
proposal to improve the work performance evaluation process, from the diagnosis of the
process and the construction of a theoretical framework that integrates the necessary
concepts to understand the importance of this tool and the need to apply it as a key factor
in the human talent strategic management and as a strategy for continuous improvement

in the entities.

The development of the work starts from a general problem related to the JPE identified in
some public entities, which is contrasted with the results of the diagnosis, that by the use
of tools as the SWOT analysis and the problems and objectives tree, allowed the
identification of improvement opportunities and possible determining factors, to finally
achieve an improvement proposal focused on strengthening the process and
accomplishing the goals stablished by the Comisién Nacional del Servicio Civil (CNSC) that

at present is just achieved partially, which means that its contribution to the institutional
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performance improvement and fulfillment of the institutional mission is very low, as it is

argued in the present work conclusions.

Keywords: Human talent, job performance evaluation, TIPO system, performance,

evaluation, human resources, public entity, SENA, strategy
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1.Introduccion

La Ley 909 de 2004 expedida por el Congreso de la Republica de Colombia regula
aspectos como el Empleo Publico, la Carrera Administrativa y la Gerencia Publica. En
dicha ley se definen, entre otras cosas, la composicion y las funciones de la Comision
Nacional del Servicio Civil (CNSC), ente encargado segun el articulo 130 de la Constitucion
Politica de Colombia de administrar y vigilar el sistema de carrera administrativa de los
Servidores Publicos. Entre las funciones asignadas a la CNSC esta la de establecer los
criterios y lineamientos a las Entidades Publicas para desarrollar los sistemas propios de
evaluaciéon de desempefio laboral y crear un sistema “Tipo” de evaluacién de desempefio
laboral para los empleados de carrera administrativa y en periodo de prueba, para las
entidades que aun no han desarrollado sus propios sistemas. La Comisién Nacional del
Servicio Civil - CNSC mediante el Acuerdo No. CNSC-20181000006176 del 10 de Octubre
de 2018 establecio el Sistema Tipo de Evaluacion de Desempefio Laboral de los
Empleados Publicos de Carrera Administrativa y en Periodo de Prueba, y definid la
finalidad de la evaluacion del desempefio laboral (EDL) como “una herramienta de gestién
objetiva y permanente, encaminada a valorar las contribuciones individuales y el
comportamiento del evaluado, midiendo el impacto positivo o negativo en el logro de las
metas institucionales. Esta evaluacion de tipo individual permite asi mismo medir el
desempeno institucional” (Acuerdo 20181000006176, 2018, Art.1). Asi las cosas, el
sistema pretende evidenciar la correspondencia entre el desempefio individual y el
desempeno institucional, mejorando la prestacion de los bienes y servicios por parte de las

entidades publicas, a partir del analisis de los resultados obtenidos en dicha evaluacion.

De ahi la importancia que tiene para una entidad publica determinar si el Sistema Tipo de
Evaluacién del Desempefio Laboral propuesto por la CNSC, cumple con la finalidad
propuesta y si sus resultados contribuyen realmente al mejoramiento del desempefio
organizacional y al cumplimiento de la mision institucional, determinando si su aplicacién,
mas que responder a una exigencia legal, responde a la realidad y al concepto

organizacional que se desea crear y a la cultura organizacional que se desea desarrollar,
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convirtiéndose en una oportunidad de mejora continua; o si por el contrario, el sistema no
se ajusta a las necesidades de la Entidad y exige la implementacion de un sistema propio

de evaluacion del desempefio laboral que si lo haga.

El presente trabajo tom6é como empresa objeto de estudio el Servicio Nacional de
Aprendizaje SENA, entidad publica ubicada en el sector de la formacion profesional técnica
y tecnolégica en Colombia, con una trayectoria y experiencia de mas de 60 afos en el
mercado, la cual ha implementado para el proceso de evaluacién del desempefio laboral
de sus empleados el sistema “TIPO” propuesto por la Comisién Nacional del Servicio Civil
—CNSC; y busca conocer la situacién actual de dicho proceso con el fin de identificar
debilidades y sugerir acciones de mejora en procura de fortalecer y mejorar la eficiencia

del proceso y lograr el cumplimiento de la finalidad para la cual fue creado.

El trabajo parte de la descripcion de la problematica asociada al proceso de evaluacion del
desempeno laboral en el SENA Regional Cauca, describe los referentes legales y
conceptuales de la evaluacion del desempeno laboral en las entidades publicas que
sirvieron de base para el desarrollo de la presente investigacion, presenta el marco
institucional y el diagnostico del proceso de la entidad objeto de estudio, el disefio
metodolégico y los resultados de la investigacion, el plan de intervencion propuesto y

finalmente formula las recomendaciones y conclusiones del estudio.
1.1. Planteamiento del Problema

Si bien la evaluacién de desempeno laboral es considerada una herramienta de gestién
que busca medir el aporte de los funcionarios al cumplimiento de las metas institucionales
sobre la base del mérito como principio que fundamenta el ingreso, la permanencia y el
retiro del servicio del servidor publico, y debe ser tomada como insumo para definir los
programas de capacitacién, estimulos y bienestar en las instituciones (Comision Nacional
del Servicio Civil [CNSC], 2016), en la practica, su aplicacion se realiza de manera
desarticulada y carece de claridad y objetividad, limitdndose en la mayoria de los casos al
diligenciamiento del instrumento propuesto por la CNSC, como un requisito legal y de
forma (Rodriguez, 2013) y no como un insumo determinante para el crecimiento del
individuo y de la organizacién de manera articulada (Camargo, 2017). Segun Strazza

(2014, p. 29) la principal debilidad que muestra la EDL es “su caracter ritual y meramente
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formal” y resalta como dificultades que disminuyen la efectividad de la evaluacion la
complejidad del modelo TIPO propuesto por la CNSC por considerarlo de dificil
comprension y aplicacion, la formulacion de los objetivos de gestion ya que no tienen una
clara vinculacion con las funciones del servidor y su aporte al desempeno institucional, la
falta de monitoreo del rendimiento de los empleados durante el ano y la inadecuada
estructura de incentivos que sostienen la evaluacion ya que no hay consecuencias claras
ni reconocimientos monetarios o de otro tipo relacionados con los resultados obtenidos, o
que conlleva al bajo compromiso de todas las partes con la evaluacion ya que por un lado,
el evaluado no cuenta con un sistema de estimulos que premie su buen desempefio y por
el otro, el evaluador no tiene ningun interés en asignar una mala calificacién que se
convierta en la desvinculacién de un servidor y una eventual demanda al Estado. De ahi
que los resultados obtenidos por los servidores publicos, que en casi todos los casos son
calificaciones muy altas alcanzando el maximo nivel de desempefio, sean cuestionables y
no se consideren coherentes con la realidad y el desempefio institucional de muchas
entidades (Departamento Administrativo de la Funcion Publica [DAFP], 2018; Strazza,
2014), evidenciando segun Sanabria (2015) una clara contradiccion entre la percepcion
que tiene la ciudadania sobre la ineficiencia de la administracion publica y sus servidores
y dichos resultados, a tal punto de considerar la evaluacion del desempefio de los
empleados publicos en Colombia como “un instrumento que no ha tenido ninguna utilidad

ni ningun efecto practico” (Sanabria, 2015, p. 82)".

Adicional a esto, pese a que hay una exigencia legal de crear un sistema propio que se
ajuste a las necesidades especificas de cada entidad, desafortunadamente a nivel
institucional la creacién de un sistema de evaluacién de desempeio laboral de los
empleados publicos como herramienta de gestién y como instrumento de apoyo para la
consecucion de los objetivos propuestos y la ejecucion de la misién institucional, es un
tema que no se le ha dado la importancia requerida y ha sido de poco interés por parte de
las entidades por cuanto no se ve de mucha utilidad y la creacion del mismo implica un
gran esfuerzo que no se compensa frente al beneficio de su realizacién (Rodriguez, 2013),
acogiéndose la mayor parte de ellas al sistema TIPO propuesto por la CNSC y dejando

este tema en manos de dicha Entidad, quienes desde el afio 2008 vienen expidiendo

" Seguin Sanabria (2015) la ineficiencia del instrumento se soporta teniendo en cuenta que en 1997
de una muestra de empleados calificados de 9523, solamente 31 (0.31%) obtuvieron calificacién
insatisfactoria, y en el afio 2003 en una muestra de 17136 empleados calificados, solo 44 (0.25%)
fueron evaluados con calificacién insatisfactoria.
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acuerdos y desarrollando formatos y herramientas para su correcta aplicacion, buscando
aplicar los principios del mérito, objetividad e igualdad y enfocandose en identificar los
responsables y participantes de la evaluacion, los criterios de evaluacion, las fases del
proceso, los plazos y tipos de evaluacion, los componentes de la evaluacion y los usos de
la evaluacion, entre otros; dejando de lado aspectos fundamentales inherentes y propios
de la organizacion y las personas como son los principios y valores, la cultura y liderazgo

organizacional y la misién y visién institucional, entre otros.

El Servicio Nacional de Aprendizaje SENA, como entidad objeto del presente trabajo, es
un ente referente del sector que goza de una situacién de privilegio por cuanto se ha
posicionado como un actor importante en el desarrollo de la politica social del Pais, tiene
una trayectoria de mas de 60 anos, con una gran oferta de programas académicos y amplia
cobertura nacional, que cuenta con todo el soporte y respaldo financiero por parte del
Gobierno Nacional para ejecutar y desarrollar su misién institucional (Servicio Nacional de
Aprendizaje [SENA], 2020)2. Ante el gran compromiso y responsabilidad que tiene la
institucion con el pais y ante la necesidad de mantener su posicion de liderato y respaldo
del Gobierno Nacional y comunidad en general como la “institucion mas querida por los
colombianos™ (Mejia, 2020), el SENA requiere contar personas que estén dispuestas a
asumir dicho compromiso y que busquen el mejoramiento continuo de su desempefio y el
de su organizacion a través de ellos; de ahi que se requiera contar con un sistema de
Evaluacion del Desempenio Laboral (EDL) que se ajuste a este proposito y no unicamente
al cumplimiento de formalidades y exigencias legales. Es importante resaltar, que el SENA
en su deseo de mejorar el desempefio institucional a través de sus procesos, reflejado en
el mejoramiento continuo de la calidad de sus servicios, en el cumplimiento de sus
objetivos institucionales con eficiencia, eficacia y efectividad y en la satisfaccion de las
necesidades, intereses y expectativas de los clientes - usuarios, partes interesadas y
grupos de interés, ha implementado como herramienta de gestién el Sistema Integrado de
Gestidon y Autocontrol “SIGA”, en el cual, se define al proceso de Gestidon del Talento

Humano como un proceso estratégico y de vital importancia para el cumplimiento de los

2 Informacién Institucional. Disponible en http://www.sena.edu.co

3 Segun resultados de la encuesta realizada por la firma consultora YanHaas en Junio de 2020, la
cual midié el nivel de confianza que generan 17 entidades publicas en los colombianos, siendo el
SENA la entidad mas confiable para el 74% de los encuestados. La encuesta se realiza desde hace
11 afios y desde el afio 2009 el SENA siempre ocupa el primer o segundo lugar en la medicién
(Mejia, 2020).
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objetivos institucionales ya que busca propiciar ambientes de trabajo adecuados, fortalecer
las competencias de los funcionarios y en general, administrar el talento humano de la
entidad a través de la ejecucion de diferentes procedimientos, entre los que destaca la
evaluacién del desempeno laboral, como un procedimiento clave y determinante para este
propésito (SENA, 2020).

La propuesta de trabajo “Propuesta de mejoramiento del proceso de evaluacion del
desempeno laboral de los funcionarios del SENA Regional Cauca, Entidad del sector
Publico ubicada en la ciudad de Popayan” pretende aportar al proceso de mejoramiento
continuo desarrollado por la instituciéon y fortalecer el proceso de Evaluacién del
Desempeno Laboral, describiendo si el Sistema Tipo de Evaluacion del Desempeio
Laboral propuesto por la CNSC, implementado actualmente en el SENA, cumple con la
finalidad propuesta, si sus resultados contribuyen realmente al mejoramiento del
desempefio institucional y al cumplimiento de la mision institucional, y si su aplicaciéon, mas
que responder a una exigencia legal, responde a la realidad y concepto organizacional que
se desea crear y a la cultura organizacional que se desea desarrollar, con el fin de
identificar oportunidades de mejora y elaborar un plan de mejoramiento encaminado a

formular estrategias que permitan fortalecer y mejorar la eficiencia del proceso.

Dado el tamanio, la expansion geografica y la complejidad de las operaciones del SENA,

el desarrollo del trabajo se realizé6 tomando como base de estudio el SENA Regional Cauca
1.2. Formulacién de la pregunta de investigacién

Considerando lo descrito, ¢Como se puede mejorar el proceso de Evaluacion del
Desempeno Laboral que actualmente se realiza en el Servicio Nacional de Aprendizaje
SENA Regional Cauca?
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2.0bjetivos

21. Objetivo general

Disefiar la propuesta de intervencion enfocada en el mejoramiento del proceso de
evaluacién del desempefio laboral de los funcionarios del SENA Regional Cauca, Entidad

del sector Publico ubicada en la ciudad de Popayan
2.2. Obijetivos especificos

e Realizar el diagnéstico de la situacion actual del proceso de evaluacion del
desemperio laboral en el SENA Regional Cauca.

o Construir un marco teérico sobre el proceso de Evaluacion del Desempefio Laboral
de los empleados en las Entidades Publicas que sirva de referencia para la
elaboracion de la propuesta de intervencion para la Entidad SENA Regional Cauca.

o Disefiar una propuesta de mejoramiento del proceso de Evaluacién del Desempenio
Laboral para la Entidad SENA Regional Cauca ajustada a la filosofia y plataforma
estratégica de la organizacion.

e Elaborar un plan de accion para la implementacion de la propuesta disefiada en la
Entidad SENA Regional Cauca.
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3.Justificacion

El Servicio Nacional de Aprendizaje SENA es el ente encargado de cumplir la funcion que
le corresponde al Estado de invertir en el desarrollo social y técnico de los trabajadores
colombianos, ofreciendo y ejecutando la formacién profesional integral, para la
incorporacion y el desarrollo de las personas en actividades productivas que contribuyan
al desarrollo social, econémico y tecnoldgico del pais. Actualmente cuenta con gran oferta
de programas académicos y amplia cobertura nacional lo que le ha permitido convertirse
en un referente del sector y posicionarse como un actor importante en el desarrollo de la
politica social del Pais, convirtiéndose en la “institucion mas querida por los colombianos”
(Mejia, 2020; SENA, 2020).

Ante el gran reto que tiene la entidad de mantener su posicién de liderato y el respaldo de
la comunidad en general, y considerando que “uno de los aspectos que marca el
desempefio de las entidades publicas es, sin lugar a dudas, el desempefio de las personas
que las integran” (Rodriguez, 2013, p. 19), la evaluacion de desempefio laboral (EDL)
constituye una herramienta primordial e indispensable para lograr este propésito,
convirtiéendose en una herramienta de gestion que deberia buscar identificar las
debilidades de los funcionarios para contrarrestarlas o superarlas y potencializar sus
capacidades articulando los resultados de esta evaluacion con los resultados de la
evaluacién de la gestiéon de la organizacion (Corral, 2007), y no unicamente cumplir con
las formalidades y exigencias legales puesto que careceria de sentido su realizacion si no
se logra articularla con un sistema estructurado de incentivos y la estrategia global de la
organizacién (Sanabria, 2015). Adicionalmente es importante tener en cuenta que la
Comision Nacional del Servicio Civil (CNSC), considera que la finalidad de la evaluacion
del desempenio es, ademas de valorar las contribuciones individuales y el comportamiento
del evaluado midiendo el impacto en el logro de las metas institucionales, medir el
desempefio institucional y debe tenerse en cuenta, entre otras cosas, para el acceso,
permanencia y ascenso en el sistema de carrera asi como para acceder a planes de

incentivos y estimulos en las entidades (CNSC, 2018).
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Si bien la evaluacion de desempefio constituye una herramienta administrativa de gestion
con un propdsito loable tanto para el servidor publico como para la entidad, en la practica,
segun diagndsticos realizados por el Banco Interamericano de Desarrollo BIC (2014)* y el
Departamento Administrativo de la Funcién Publica DAFP (2018)° sobre la situacion actual
del servicio civil y el empleo publico en Colombia, coinciden en afirmar que la forma como
se ha venido manejando la evaluacion del desempefio en los ultimos afios no ha permitido
un buen funcionamiento del empleo publico y no ha cumplido con uno de los principales
propésitos para los cuales se concibié la herramienta que es la toma decisiones sobre la
permanencia en el servicio publico de aquellos servidores que no logran los resultados
esperados, ademas, se resaltan aspectos criticos como: la desarticulacion de los
resultados de la evaluacién del desempeno con el desempeno institucional debido a la
poca consistencia técnica entre la definicién de objetivos individuales y lo que el servidor
debe hacer para contribuir desde lo personal al rendimiento institucional, la falta de
seguimiento del rendimiento de los servidores durante el afo, la dificultad para detectar
necesidades de desarrollo e identificar servidores con bajo desempefio para formular
planes de mejoramiento o revisar su permanencia en el servicio, y la existencia de una
inadecuada estructura de incentivos que no permite al servidor tener claridad sobre las
consecuencias de los resultados obtenidos y percibir la evaluacién como un espacio de
reconocimiento de su labor, lo que conlleva al debilitamiento del proceso y a la falta de

compromiso de todas las partes hacia el proceso de evaluacion.

En el SENA Regional Cauca, segun informacion suministrada por el responsable de la
Oficina de Talento Humano de la Regional Cauca (2018), se identificd que el instrumento
no cumple la finalidad para el cual fue creado y su aplicacién no es objetiva y pierde validez
debido a que, por una parte, la mayoria de los funcionarios asumen la evaluacion de una
manera reactiva y existe mucha prevencion sobre la forma de evaluar y por otra, cuando
se realiza, se limita unicamente al diligenciamiento de los formatos establecidos y a la

asignacion de un puntaje cuyo uUnico propésito es “favorecer” al funcionario y permitirle

4 Strazza, L. (2014). Diagnéstico institucional del servicio civil en América Latina: Colombia. Banco
Interamericano de Desarrollo BID. Recuperado de:
https://www.funcionpublica.gov.co/documents/418537/28876962/BID+-
+|ICS+TN+Diagn%C3%B3stico+institucional++del+servicio+civil+en++Am%C3%A9rica+Latina-
Colombia.pdf/0719acd8-eddf-fe98-a29a-cd16b2424935

5 DAFP (2018). Documento de Politica de Empleo Publico. Recuperado de:
https://www.funcionpublica.gov.co/eva/admon/files/empresas/ZW 1wcmVzYV83Ng==/archivos/153
2561070_7affd6d2215dc795147f456267193278.pdf
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acceder a los planes de estimulos e incentivos de la entidad sin considerar su rendimiento
real y su aporte al cumplimiento de las metas previstas en los planes institucionales.
Adicionalmente, pese a las multiples capacitaciones brindadas en este tema, los
funcionarios no le dan la importancia que realmente tiene, no se hace una adecuada
concertacion de objetivos, se presentan innumerables errores de diligenciamiento en los

formatos y la presentacion se hace, en la mayoria de los casos, en forma extemporanea.

Ante el escenario descrito, la importancia de la presente investigacion radica en que va a
permitir conocer la situacion real del proceso de EDL en el SENA Regional Cauca y validar
el cumplimiento de la finalidad de la herramienta, identificando oportunidades de mejora,
con el fin de elaborar un plan de mejoramiento encaminado a formular estrategias que
permitan fortalecer y mejorar la eficiencia del proceso, recuperar la validez y el
cumplimiento del propdsito del instrumento, y mejorar la percepcion en todas las personas
que integran la organizacién sobre el proceso, generando conciencia sobre la importancia
que tiene la EDL en la ejecucion de la mision institucional, en el desarrollo y crecimiento
individual y organizacional y en la continuidad y existencia de la entidad, buscando
ademas, contribuir al mejoramiento de la imagen de los servidores publicos en la entidad,
convirtiéndolos en personas ejemplares, de valores y con gran sentido de pertenencia con

la institucion y con la comunidad en general.

Dado que las instituciones publicas son los entes ejecutores de los programas y politicas
del Gobierno Nacional (Garcia y Bolivar, 2016), la relevancia social de la presente
investigacion radica en que la propuesta de intervencion pretende brindar al SENA, y en
general, a todas las entidades publicas que han implementado el sistema Tipo de EDL de
la CNSC, un modelo de validacién y una propuesta de mejoramiento continuo del proceso,
que contribuya al mejoramiento del desempefio institucional a través de la evaluacion vy el
mejoramiento del desempefio individual, contribuyendo de esta manera, a que las
personas que integran este tipo de entidades, cumplan a cabalidad la funciéon que deben
realizar y le garanticen a la sociedad la satisfaccion de sus necesidades a través de una
adecuada prestacién de los servicios en un marco de efectividad y pertinencia (Sanabria,
2016).

En cuanto a las implicaciones practicas, ademas del fortalecimiento del proceso de EDL,
los resultados de la investigacion permitiran al SENA contar con un insumo valioso a partir

del cual se puedan fortalecer la gestion del desempefio de los funcionarios y disefhar un
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modelo de medicion y valoracion del impacto de los resultados de la EDL en el

cumplimiento de las metas institucionales, que articule estos dos aspectos.

Con respecto al valor tedrico, dado que no hay suficientes investigaciones relacionadas
con el tema de Evaluacién del Desempefio de los Empleados Publicos en Colombia y
mucho menos relacionadas con la validacion del sistema TIPO planteado por la CNSC, la
presente propuesta de intervencion pretende realizar una contribucién tedrica en esta
materia que sirva de insumo para ampliar y/o profundizar en esta tematica y motive a otras
instituciones a realizar nuevas investigaciones que validen y amplien los resultados

obtenidos en la presente investigacion.

Finalmente, la investigacién propone un instrumento de medicién de la percepcién de los
funcionarios sobre el proceso de EDL, el cual es susceptible de ser ajustado y mejorado,

con el fin de que pueda servir de base para futuras investigaciones.
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4.Marco de referencia

4.1. Marco Legal

Garcia y Bolivar (2016, pp. 273-274) definen la Funcién Publica como el conjunto de
arreglos institucionales, mediante los cuales se gestiona y articula el empleo publico y las
personas que la integran, siendo las normas, estructuras, politicas, practicas, entre otros
aspectos, los que componen dichos arreglos, cuyo fin “es garantizar un manejo adecuado
del talento humano, en el marco de una administracion publica profesional y eficaz, al
servicio del interés general”’. Consideran que la carrera administrativa establece los
mecanismos para la profesionalizacién de los servidores publicos con el fin de garantizar
que las personas adquieran una formacion acorde con las exigencias del cargo y tengan
un adiestramiento constante que contribuyan al fortalecimiento institucional de los paises

y a la consecucion de un mejor Estado.

En ese contexto es necesario que la gestion del empleo y el talento humano en las
entidades publicas tengan en cuenta “criterios de naturaleza juridica, organizacional y
técnica, ademas de politicas y practicas que determinen una gestion eficaz y transparente
del talento humano” (Garcia y Bolivar, 2016, p. 272). De ahi la importancia de desarrollar
el presente trabajo de intervencion relacionado con el proceso de evaluacion del
desempefo laboral de los empleados publicos de Colombia, componente clave de la
funcién publica y del sistema de carrera administrativa, se deba conocer y considerar los

referentes juridicos que regulan este tema.

A continuacion, se relacionan las principales normas vigentes, relacionadas con el sistema
de evaluacion del desempefio laboral de los empleados publicos de Carrera Administrativa
y en Periodo de Prueba en Colombia y se hace una descripcion breve de su contenido,
principalmente de aquellas normas que tienen relacién directa con el tema central del

presente estudio.
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v' Constitucion Politica de la Republica de Colombia

La Constitucion Politica de Colombia, en sus articulos del 122 al 131 establece el marco
general de la funcién publica. Entre otras cosas, en el articulo 125 de la C.N. se establece
como una de las causales del retiro de los funcionarios de los empleos que son de carrera
la “calificacion no satisfactoria en el desempefio del empleo” resaltando la importancia que
tiene este proceso en la continuidad de los funcionarios publicos en las entidades. Por otra
parte, el articulo 130 de la C.N. establece que “Habra una Comisién Nacional del Servicio
Civil responsable de la administraciéon y vigilancia de las carreras de los servidores
publicos...” (Const., 1991, art. 130).

v' Ley 909 del 23 de septiembre de 2004. Por la cual se expiden normas que
regulan el empleo publico, la carrera administrativa, gerencia publica y se

dictan otras disposiciones.

El Literal d) del Articulo 11 establece como funciones de la Comisién Nacional del Servicio
Civil — CNSC, relacionadas con la responsabilidad de la administracion de la carrera
administrativa “Establecer los instrumentos necesarios para la aplicacion de las normas
sobre evaluacién del desempefio de los empleados de carrera administrativa” (Ley 909,
2004, art. 11).

El literal f) del Articulo 12 establece como funciones de la CNSC relacionadas con la
vigilancia de la aplicacion de las normas sobre carrera administrativa “Velar por la
aplicacion correcta de los procedimientos de evaluacion del desempefio de los empleados
de carrera” (Ley 909, 2004, art. 12).

El literal g) del Articulo 15 establece como funciones de las unidades de personal de las
entidades a quienes se les aplica la ley.909 de 2004 “Implantar el sistema de evaluacion
del desempefio al interior de cada entidad, de acuerdo con las normas vigentes y los
procedimientos establecidos por la Comision Nacional del Servicio Civil” (Ley 909, 2004,
art. 15).

El numeral 2 del Articulo 36 establece que “Dentro de la politica que establezca el
Departamento Administrativo de la Funcion Publica, las unidades de personal formularan

los planes y programas de capacitacion para lograr esos objetivos, en concordancia con
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las normas establecidas y teniendo en cuenta los resultados de la evaluacién del
desempefio” (Ley 909, 2004, art. 36).

El literal a) del Articulo 37 establece el Mérito como principio que orienta la permanencia
en el servicio y lo define como el principio segun el cual “la permanencia en los cargos de
carrera administrativa exige la calificacién satisfactoria en el desempefo del empleo, el
logro de resultados y realizaciones en el desarrollo y ejercicio de la funcion publica y la
adquisicion de las nuevas competencias que demande el ejercicio de la misma” (Ley 909,
2004, art. 37).

El Articulo 38 define lo que es la evaluacion del desempefio, los periodos de evaluacion,
los recursos que proceden sobre la evaluacién definitiva y los usos de los resultados de la
evaluacioén (Ley 909, 2004).

El Articulo 39 establece la obligacion de evaluar, las implicaciones disciplinarias de no
hacerlo y la obligacion que tienen las oficinas de control interno de las entidades “de remitir
las evaluaciones de gestién de cada una de las dependencias, con el fin de que sean

tomadas como criterio para la evaluacion de los empleados” (Ley 909, 2004, art. 39).

El Articulo 40 establece la obligacidon que tienen las entidades de desarrollar sus sistemas
de evaluacion de desempefio y la obligacion que tiene la CNSC de desarrollar “un sistema
de evaluacién del desempeno como sistema tipo, que debera ser adoptado por las

entidades mientras desarrollan sus propios sistemas” (Ley 909, 2004, art. 40).

El literal b) del Articulo 41 establece como causal del retiro del servicio de un funcionario
con derechos de carrera administrativa la declaratoria de insubsistencia del nombramiento
‘como consecuencia del resultado no satisfactorio en la evaluacion del desempefio
laboral...” (Ley 909, 2004, art. 41).

El Articulo 43 regula lo relacionado con la declaratoria de insubsistencia del nombramiento

por calificaciéon no satisfactoria (Ley 909, 2004).

v' Ley 1437 del 18 de Enero de 2011. Por la cual se expide el Cédigo de

Procedimiento Administrativo y de lo Contencioso Administrativo

Los Articulos 74 al 82 que establecen lo relacionado con los recursos que se pueden

interponer, la improcedencia, la oportunidad y presentacion, los requisitos, la decision de



Propuesta de mejoramiento del proceso de evaluacion del JR
~27 ~ desempefio laboral de los funcionarios del SENA Regional | .. .. €an
Cauca a
los recursos, entre otros aspectos, y el articulo 86 que establece lo relacionado con el

Silencio administrativo en recursos (Ley 1437, 2011).

v Decreto 760 del 17 de marzo de 2005. Por el cual se establece el
procedimiento que debe surtirse ante y por la Comisién Nacional del Servicio

Civil para el cumplimiento de sus funciones.

En los articulos 33 al 43 establece el procedimiento para la notificacion de la calificacion
de los empleados de carrera, definiendo los plazos para la evaluacién, notificacion,
interposicién de recursos y expedicion y notificacion del acto administrativo que declare
insubsistente el nombramiento en caso de que la calificacién sea insatisfactoria y las
causales para declararse impedido como evaluador, entre otros aspectos (Decreto 760,
2005).

v" Decreto 1083 del 26 de Mayo de 2015. Por medio del cual se expide el Decreto

Unico Reglamentario del Sector de Funcién Publica.

El numeral 3) del Articulo 2.2.5.2.1 establece como una de las razones para declarar la
vacancia definitiva de un empleo la “declaratoria de insubsistencia del nhombramiento,
como consecuencia del resultado no satisfactorio en la evaluacion del desemperio laboral

de un empleado de carrera administrativa” (Decreto 1083, 2015, art. 2.2.5.2.1)

El titulo 8, capitulos 1y 2 reglamenta todo lo relacionado con la evaluacion del desemperio
laboral y la evaluacion y calificacion del periodo de prueba. El capitulo 1 en sus articulos
del 2.2.8.1.1 al 2.2.8.1.12 establece la definicion, caracteristicas, parametros y clases de
evaluacién, los responsables de evaluar, la comunicacién de las evaluaciones, la
calificacion de servicios no satisfactoria, la evaluacion en comisién de servicios y la
responsabilidad del jefe de personal o a quien haga sus veces frente a la evaluacion del
desempefo, entre otros aspectos. El capitulo 2, en sus articulos 2.2.8.2.1 al 2.2.8.2.3
reglamenta lo relacionado con la evaluacién y calificacion del periodo de prueba (Decreto
1083, 2015).

El Articulo 2.2.10.10 establece a las entidades que “Para otorgar los incentivos, el nivel de
excelencia de los empleados se establecera con base en la calificacién definitiva resultante

de la evaluacion del desempefio laboral...” (Decreto 1083, 2015, art. 2.2.10.10) y el articulo
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2.2.10.12 en el numeral 3) establece entre los requisitos que deben cumplir los empleados
para participar de los incentivos institucionales “Acreditar nivel de excelencia en la
evaluacién del desempeno en firme, correspondiente al afio inmediatamente anterior a la
fecha de postulacién” (Decreto 1083, 2015, art. 2.2.10.12).

El numeral 2) del Articulo 2.2.11.1.1 establece como causal del retiro del servicio la
“Declaratoria de insubsistencia del nombramiento, como consecuencia del resultado no
satisfactorio en la evaluacion del desempefio laboral de un empleado de carrera
administrativa” (Decreto 1083, 2015, art. 2.2.11.1.1).

v" Acuerdo No. CNSC-20181000006176 del 10 de Octubre de 2018. Por el cual se
establece el Sistema Tipo de Evaluacién del Desempeino Laboral de los

Empleados Publicos de Carrera Administrativa y en Periodo de Prueba.

En este acuerdo la CNSC definio en el articulo 1° la finalidad de la evaluacion del
desempefio laboral como “una herramienta de gestion objetiva y permanente, encaminada
a valorar las contribuciones individuales y el comportamiento del evaluado, midiendo el
impacto positivo o negativo en el logro de las metas institucionales. Esta evaluacion de tipo
individual permite asi mismo medir el desempenio institucional”. (Acuerdo 2018000006176,
2018, art.1) Adicionalmente se describen las fases de la evaluacion (Concertacion de
Compromisos, Seguimiento, Evaluaciones parciales, Calificacion definitiva), se estable la
escala de calificacion (Sobresaliente, Satisfactorio, No satisfactorio), los usos de la
calificacion en nivel sobresaliente y satisfactorio, las consecuencias de la calificacidon en
nivel no satisfactorio, los términos para realizar las comunicaciones y notificaciones, los
recursos procedentes, los impedimentos y los instrumentos de evaluacion, entre otros
aspectos (Acuerdo 2018000006176, 2018).

4.2. Marco Teorico

4.2.1. La gestidn estratégica del talento humano

David (2003, p. 5) define la direccién estratégica “como el arte y la ciencia de formular,
implantar y evaluar las decisiones a través de las funciones que permitan a una empresa
lograr sus objetivos”, y considera que se centra en la integracion de todas las areas

funcionales para lograr el éxito de la empresa. De igual manera afirma que el término
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direccion estratégica es utilizado para referirse a la formulacién, implantacién y evaluacion
de la estrategia. Por su parte, Hitt, Ireland y Hoskisson (2015, p.4) definen la estrategia
como “un conjunto de compromisos y acciones, integrados y coordinados, disefiados para
explotar las competencias centrales y lograr una ventaja competitiva” y afirman que una
organizacion goza de ventaja competitiva cuando “implementa una estrategia que crea
mas valor para sus clientes y que sus competidores no pueden copiar o cuya imitacion les

resulta demasiado costosa” (Hitt, et al., 2015, p. 5).

Actualmente las organizaciones compiten en entornos cambiantes y altamente
competitivos y se enfrentan a muchos retos a nivel de entorno, organizacién y personas,
gue obliga a competir por el mejor talento, buscando atraer, retener y motivar a los mejores
empleados, para intentar lograr y mantener una ventaja competitiva sobre sus
competidores, lo que demanda en los directivos preparacion constante, flexibilidad y
capacidad de adaptacion que les permita responder y/o reaccionar rapidamente a dichos
desafios y gestionar al personal de la manera mas eficaz para lograr el cumplimiento de
su mision. (Gomez, Balkin y Cardy, 2016). En ese contexto, la administracion estratégica
de recursos humanos cobra mucha importancia ya que se requiere que el area o
departamento de personal formulen estrategias de administracién de recursos humanos
que apoyen las metas estratégicas de toda la organizacion y contribuya al cumplimiento
de la misién institucional, enfocando sus esfuerzos en la formulacion y ejecucién de
politicas y practicas que produzcan las habilidades y los comportamientos de los
trabajadores que la empresa necesita para alcanzar sus metas estratégicas (Dessler,
2015). El ambiente competitivo ha puesto a la gerencia del talento humano como elemento
esencial para la busqueda de la ventaja competitiva, resaltando como fuente de
diferenciacion al capital humano, lo que exige gerenciar estratégicamente los recursos

humanos (Camejo, 2008).

Jones y George (2019) consideran que la Gestién del Talento Humano comprende todas
las actividades que los gerentes realizan para atraer y retener a los empleados, procurando
gue logren un alto desempefio y que contribuyan al logro de las metas organizacionales
establecidas. Para este propésito, se propone desarrollar “un sistema de gestion del talento
humano que refuerce la eficiencia, la calidad, la innovacion y el nivel de respuesta a
clientes” (Jones y George, 2019, p.381) en procura de construir una ventaja competitiva,

cuyos componentes principales son: reclutamiento, seleccion, capacitacion y desarrollo,
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evaluaciéon y realimentacion del desempefio, sueldos y prestaciones y las relaciones

laborales.

Garcia, Fernandez, Pereira y Carvalho (2014, p. 988) consideran que “la verdadera razon
por la que los programas de gestion de recursos humanos son prioritarios en las empresas
es por la intima relacidon que mantienen con la gestion del conocimiento, donde ésta es,
una forma evolucionada de la gestion de los recursos humanos (Yahya & Goh, 2002), y
cuya tarea diaria debe ser ayudar a los empleados a crear y compartir el conocimiento,
establecer redes sociales y participar en circuitos de aprendizaje, facilitando de este modo
la continua creacion y transferencia de conocimientos. Precisamente Soliman y Spooner
(2000) argumentan que las practicas en gestién de recursos humanos juegan un papel
importante en la absorcion, transferencia, intercambio y creacion de conocimiento, donde
adquirir conocimiento se convierte en una actividad paralela a los procesos de seleccion,
y a las actividades que ayudan a formar y crecer los empleados como personas y
profesionales”. Todo ello, en la medida que las estrategias y el conocimiento generado

tengan una repercusion en los objetivos y en la mejora de los resultados de la organizacion.

4.2.2. La evaluacion del desempeiio y su importancia en las

organizaciones

Considerando que el talento humano es el pilar fundamental de una organizacién (Penfa,
Aguillon y Decanini, 2014), para lograr un buen desarrollo y desempefio empresarial y ser
una organizacion competitiva es necesario contar con un talento humano capacitado,
adecuado y comprometido capaces de generar valor en el logro de los resultados
corporativos (Montoya, 2009). Si bien, todos los componentes enunciados por Jones y
George (2019) son determinantes para lograr una administracion estratégica del talento
humano que esté alineada con la estrategia y las metas organizacionales, la evaluacion
del desempefo constituye un elemento fundamental e importante que debe ser
considerado en el proceso de direccion estratégica (Sanchez y Calderon, 2012), por
cuanto, por una parte, constituye una fuente clave de informacién para la toma de
decisiones en temas de talento humano relacionados con la capacitacién, adiestramiento,
motivacién y recompensa de los empleados (Diaz, Hernandez, Isla, Delgado, Diaz y

Rosales, 2014), y por otra, facilita el desarrollo de las personas por cuanto permite
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brindarles informacion sobre sus fortalezas, debilidades y areas en las que necesitan

enfocarse (Jones y George, 2019).

La evaluacion de desempefio implica evaluar la actuacion de los empleados en sus
puestos de trabajo y su contribucién a la ejecucién de la mision empresarial y al logro de
las metas organizacionales (Pablos y Biedma, 2013), en ese sentido, busca lograr la mayor
adaptacion posible de las personas a sus sitios de trabajo como forma de obtener su mayor
rendimiento y satisfaccion (Riquelme, 2011), fortaleciendo los procesos de comunicacion
y facilitando el proceso de toma de decisiones en temas de gestion del talento humano, en
aspectos relacionados con planeacion de personal, salarios, ascensos, compensaciones,

necesidades de capacitacion y desarrollo. (Camejo, 2008).

Segun Chiavenato (2009, p. 245) la evaluacién de desempefio laboral es una valoracion
sistematica de la actuacion de la persona “en funcion de las actividades que desempefia,
las metas y los resultados que debe alcanzar, las competencias que ofrece y su potencial
de desarrollo. Es un proceso que sirve para juzgar o estimar el valor, la excelencia y las
competencias de una persona, pero, sobre todo, la aportacién que hace al negocio de la
organizacion”. Para las organizaciones es un medio muy importante para identificar
‘problemas de supervision, administracion, la integracion de las personas a la
organizacion, el acoplamiento de la persona al puesto, la ubicacion de posibles disonancias
o de carencias de entrenamiento para la construccion de competencias y, por consiguiente,
sirve para establecer los medios y los programas que permitiran mejorar continuamente el

desempefio humano” (Chiavenato, 2008, p 245).

Snell y Morris (2020) afirman que las evaluaciones de desempefio laboral son un proceso
en el que el gerente evalua al empleado en relacion con los requerimientos de su puesto y
utiliza la informacion para indicarle donde y por qué necesita mejora; considerandola una

herramienta que algunas organizaciones utilizan para desarrollar al personal.

Segun Gomez, et al. (2016) la evaluacion del desempeno debe ser algo mas que una
actividad retrospectiva que critica o alaba el rendimiento de un trabajador en el ultimo afio
y debe adoptar una visién futurista respecto de lo que el empleado puede hacer para
alcanzar su potencial en la organizacion, ofreciéndole informacién sobre su rendimiento
anterior para ayudarle a alcanzar un rendimiento superior. Ademas, consideran que las

evaluaciones de desempefio se realizan con muchos fines entre los que destacan: los
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administrativos y/o de desarrollo que son la base para tomar decisiones sobre las
condiciones laborales de un empleado y se enfocan en el fortalecimiento de sus
capacidades laborales; los operativos que se enfocan en el mejoramiento del rendimiento;
y los estratégicos que proporcionan criterios para validar sistemas de seleccién y tomar
decisiones de personal. Segun Gémez et al. (2016, p.230) “la evaluacion del desempefio

hace operativa la estrategia de la organizacion”.

Amorés, (citado por Pérez, 2009, p. 2) refiere que la evaluacién del desempefno “Lo
podemos considerar como un procedimiento estructural y sistematico para medir, evaluar
e influir sobre los atributos, comportamientos y resultados relacionados con el trabajo, asi
como el grado de ausentismo, con el fin de descubrir en qué medida es productivo el
empleado y si podra mejorar su rendimiento futuro, que permite implantar nuevas politicas
de compensacion, mejora el desempefo, ayuda a tomar decisiones de ascensos o de
ubicacion, permite determinar si existe la necesidad de volver a capacitar, detectar errores
en el disefio del puesto y ayuda a observar si existen problemas personales que afecten a

la persona en el desempeiio del cargo”.

Por otra parte, Dessler (2015) considera que la evaluacion del desempefio tiene un rol
fundamental en la administracién de personal y afirma que es necesario evaluar a los
trabajadores porque la mayoria de empleadores basan sus salarios, ascensos y decisiones
de personal en la evaluacién del personal, permite elaborar un plan para corregir
deficiencias para reforzar las fortalezas del trabajador, brindan una oportunidad para
revisar los planes de carrera del trabajador a la luz de sus fortalezas y debilidades, se
puede identificar necesidades de capacitaciéon para determinar medidas remediales
requeridas y lo mas importante, las evaluaciones de desempeno son fundamentales para
el proceso de administracion del desempefio del trabajador que implica asegurarse de que
las metas y el rendimiento de los trabajadores respalden y estén vinculadas con las metas

estratégicas y operativas de la organizacion.

Segun Pérez (2009, p. 3) los objetivos fundamentales de la evaluacion del desempeno se
pueden presentar en tres fases: “Permitir condiciones de medida del potencial humano en
el sentido de determinar su plena aplicacion. Permitir el tratamiento de los Recursos
Humanos como un recurso basico de la organizacion y cuya productividad puede ser
desarrollada indefinidamente, dependiendo, por supuesto, de la forma de administracion.

Proporcionar oportunidades de crecimiento y condiciones de efectiva participacion a todos
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los miembros de la organizacién, teniendo presentes por una parte los objetivos

organizacionales y por la otra, los objetivos individuales”.

Montoya (2009) considera que la evaluacion del desempefio es una técnica de direccion
imprescindible en la actividad administrativa de la organizacion, de ahi la necesidad que
directivos, coordinadores y supervisores entiendan la importancia de evaluar el
rendimiento de los empleados; considera que el éxito o el fracaso de la Evaluacion del

Desempeno en la organizacion dependen de la filosofia utilizada para establecerla.

En general, la evaluacion de desempefio laboral es un proceso clave en la gestion de
recursos humanos (Cuesta, 2012) y constituye un instrumento muy valioso tanto para la
empresa como para los empleados ya que va a permitir alinear las acciones de los
trabajadores con la mision, visién y los objetivos estratégicos de la organizacion mejorando
el desempeno organizacional, convirtiéendose a la vez en una herramienta para el
desarrollo integral de las personas y para mejorar la calidad del trabajo y la calidad de vida

laboral del trabajador en las organizaciones (Matabanchoy, Alvarez y Riobamba, 2018).
4.2.3. Tipos de evaluacion del desempeno

El objetivo de la evaluaciéon del desempefo es suministrar una descripcién exacta y
confiable sobre la forma como el empleado realiza o ejecuta las labores de su cargo, de
ahi que los sistemas de evaluacion deben estar directamente relacionados con el cargo,
ser practicos y confiables, y en lo posible, estar estandarizados en toda la organizacion,

con el fin de garantizar el principio de igual compensacion por igual labor (Pérez, 2009).

Si bien se han creado diferentes métodos que varian en calidad, precision y complejidad,
éstos buscan incrementar la productividad y facilitar el avance a las metas fijadas por la
organizacion, cabe aclarar, que no existe un método ideal o generalizado que sea aplicable
a todas las personas, todos los puestos, todas las organizaciones y todas las situaciones
(Pena, et al., 2014), lo que obliga a cada organizacion a elegir un método segun se adapte
a su cultura y estructura organizacional (Corral, 2007). Los métodos de evaluacién de
desempefio existentes tienen sus ventajas y desventajas y una relativa adecuacién y
aplicacion a los diferentes cargos y situaciones, en la practica, se podrian estructurar varios
sistemas de evaluacion de acuerdo al nivel jerarquico y los tipos y caracteristicas de los

evaluados y de los evaluadores, para garantizar la correcta utilizacion del método y la
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obtencion de los resultados propuestos con la evaluacion (Rivas, Gonzalez y Navarro,
2012); como se mencion6 anteriormente, dependera de cada organizacion adaptar los
meétodos existentes o disefar y aplicar uno diferente ideado por sus administradores
(Pérez, 2009).

Segun Pablos y Biedna (2013), para implementar un sistema de evaluacion del desempefio
laboral es necesario tomar decisiones frente a qué se va a medir, quién va a realizar las
valoraciones, como se van a realizar las mediciones, cuando se van a realizar y en qué
condiciones. Una vez implementado, para su mantenimiento, segun estudios realizados
por Martin y Bartol (1998, p. 223, citados por Pablos y Biedna, 2013) se requieren realizar
acciones tendientes a “gestionar el sistema, controlar el sistema e implementar feedbacks

de informacion para aquellos que utilizan el sistema”.

Las evaluaciones pueden realizarse de diferentes maneras: pueden ser realizadas por los
superiores, pueden ser de autoevaluacién, pueden ser realizadas por pares o iguales,
pueden ser realizadas por los subordinados o puede ser realizadas por clientes o externos

que tienen relacion con el titular del puesto (Pérez, 2009).

Segun Jones y George (2019, p. 400) “la evaluacion de desempefio laboral se centra en
la evaluacion de los rasgos, el comportamiento y los resultados”. La evaluacion de los
rasgos se basa en la calificacion de las caracteristicas personales pertinentes para
desempefar el puesto de trabajo, como son las destrezas, aptitudes o personalidad, en
otras palabras, como son los trabajadores; “son los mas usados, si bien no son los mas
objetivos” (Alles, 2008, p. 35). La evaluacion del comportamiento califica la forma como el
trabajador desempefia su labor, las acciones y las conductas que realizan en su trabajo y
la forma como realizan sus tareas, en otras palabras, que hacen los trabajadores; por lo
cual “son los mejores para el desarrollo de las personas” (Alles, 2008, p. 35). Por su parte,
la evaluacion de los resultados califica el desempeno del trabajador segun los logros,

resultados o productos reales de sus conductas laborales.

Chiavenato (2009) plantea que existen métodos tradicionales y métodos modernos de
evaluaciéon del desempefio. Los métodos tradicionales se caracterizan por ser
burocraticos, rutinarios y repetitivos en los que se trata a las personas como si fueran
homogéneas y estuvieran estandarizadas, los mas utilizados son las escalas graficas, la

eleccion forzosa, la investigacion de campo, los incidentes criticos y las listas de
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verificacion. Los métodos modernos consideran aspectos como la autoevaluacién y la
autodireccion de las personas, da mayor participacién del trabajador en su propia
planificacion de desarrollo personal y se enfoca en el futuro y el mejoramiento continuo del
desemperfio; los mas utilizados son la evaluacion participativa por objetivos (EPPO) y la

evaluacién de 360 grados.

Dado que segun lo expuesto, existen diferentes métodos para realizar la evaluacion del
desempeno laboral, a continuacion se describen brevemente algunos de los métodos mas

utilizados:
e Método de escalas graficas.

Es considerado el método mas ampliamente utilizado y divulgado (Corral, 2007), evalua el
desempeno de los empleados a través de factores (capacidades, actitudes, aptitudes y
cualidades en la organizacién) que previamente define y valora la organizacion para
aplicarlos y compararlos entre los trabajadores implicados (Matabanchoy, et al., 2019).
Utiliza un formato de doble asiento en el cual se registran en las lineas horizontales los
factores a evaluar y en las lineas verticales los grados de variacion de los mismos que
pueden ser entre tres y cinco categorias (excelente, bueno, regular, tolerable y malo). Lo
basico de este método es la escogencia de los factores a evaluar los cuales deben ser
medibles, observables y relevantes con el trabajo y “responder al analisis de los
respectivos cargos y a la necesidad practica de reducirlos al minimo adecuado para la
formacion de un juicio global del desempefo laboral” (Castillo, 2007, p.310). Segun
Matabanchoy et al (2019) las escalas graficas pueden ser de tres tipos: continuas, semi-
continuas y discontinuas. Si bien es un método sencillo de aplicar y permite comparar a los
trabajadores por su desempefio, el método reduce las opciones de evaluacion y limita al

evaluador.

La figura 1 presenta un ejemplo de escala grafica de evaluacion.
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Figura 1. Escala grafica de evaluacién del desempefio.
[ Factores J ‘ Excelente | Bueno I Regular Tolerable Malo
Produccion Siempre A veces 3 A veces Siempre
z Satisface los 3 2
(cantidad de supera los supera los o debajo de los | debajo de los
trabajo realizado) parametros parametros B parametros parametros
P dacaiiod | decciod | Calidad | cCalidad | TSSO
it & . satisfactoria | insatisfactoria i
el trabajo) excepcional superior calidad
Conocimiento Corioes
del trabajo Conoce todo as dailo Conoce lo Conoce parte | Conoce poco
(pericia en el trabajo Seees suficiente del trabajo el trabajo
el trabajo)
ﬁ':;’;ﬁ;;ﬁgn lfsxp::i?i:.lnfiz esg:']i?l: de Colabhata Colabara No colabora
- = =t normalmente poco
interpersonales) colaboracion | colaboracion
Comr,_-renslon Excelente Buena Satisfactoria Poca Ninguna
de las situaciones : v = e -
2 capacidad capacidad capacidad capacidad capacidad
(capacidad para = el sl i e
intuitiva intuitiva inturtiva intuitiva inturtiva
resolver problemas)
Creatividad Szgmpre Casi _s!empra Algunas Rara vez Nunca
(capacidad meng Heng veces prasenta presenta
R mnovan excelentes excelentes presenta o oo
P ideas ideas ideas
Reall:af:lon Excgienta B uena Hazq nable Dificultad Incapaz de
(capacidad capacidad de | capacidad de | capacidad de . %
b et S para realizar realizar
para hacer) realizacion realizacion realizacion

Fuente: Tomado de Chiavenato, I. (2009). Gestion del Talento Humano Tercera Edicion.

Capitulo 8 p. 255. McGrawHill Educacién. México D.F
e Meétodo de la eleccion forzosa

Evalua el desempefo de las personas por medio de grupos de frases descriptivas
enfocadas en determinados aspectos del comportamiento, de las cuales el evaluador debe
escoger forzosamente las frases que mas se adapten al desempefio del empleado
evaluado (Matabanchoy, et al., 2019). Generalmente, el grupo de frases esta compuesto
de dos a cuatro frases que pueden ser positivas y negativas en las que el evaluador escoge
la que mas se ajusta y la que menos le aplica al evaluado; o pueden ser todas positivas en
las que el evaluador escoge simplemente la que mas le aplica al evaluado (Corral, 2007).

Segun Alles (2008) es un método que esta en desuso.

La figura 2 presenta un ejemplo del método de la eleccién forzosa:
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Figura 2. Método de la Eleccion Forzosa.

EVALUACION DEL DESEMPENO
Nombre: Puesto: Departamento:
A continuacion encontrara bloques de frases. Anote una x en la columna que aparece a un lado
con el signo + para indicar cual es la frase que mejor define el desempeno del trabajador, y con
el signo - para la que menos lo define. No deje ningun bloque sin llenar dos veces.

N°| + | - Nel + | =
Tiene dificultad para lidiar con
las personas

Tiene bastante iniciativa

Le gusta reclamar

Teme pedir ayuda

Presenta produccion elevada
Comportamiento dinamico
Tiene dificultad con los nimeros
Es muy sociable

Tiene espiritu de equipo Tiene potencial de desarrollo
Le gusta el orden Toma decisiones con criterio
No aguanta la presion Es lento y tardado

Acepta criticas constructivas Conoce su trabajo

Tiene buena presencia personal Nunca es desagradable
Comete muchos errores Produccion razonable

Ofrece buenas sugerencias Tiene buena memoria
Dificilmente decide Se expresa con dificultad

Fuente: Tomado de Chiavenato, I. (2009). Gestion del Talento Humano Tercera Edicion.
Capitulo 8 p. 256. McGrawHill Educaciéon. México D.F.

o Método de investigacion de campo

Se basa en entrevistas que se realizan a especialistas en evaluacion y a gerentes o jefes
de areas para evaluar en conjunto el desempenio de los empleados a su cargo a partir del
analisis de hechos y situaciones que generan el desempefo registrado (Corral, 2007).
Segun Chiavenato (2009) el método se desarrolla en cuatro etapas: la entrevista inicial de
evaluacion, la entrevista de analisis complementario, la planificacion de las medidas vy el

seguimiento posterior de los resultados.
o Método de los incidentes criticos

Es una técnica que se basa en los registros que realiza el supervisor inmediato sobre los
comportamientos destacados o excepcionales del trabajador, altamente favorables o

desfavorables, en su puesto de trabajo, para identificar los puntos fuertes y débiles de él y
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posteriormente emitir un juicio de evaluacion del desempeno laboral a partir de éstos

(Mondy, 2010).Una de las ventajas del método es que abarca todo el periodo evaluado lo

que facilita el desarrollo y la autoevaluacién por parte del empleado (Alles, 2008)

e Meétodo de listas de verificacion

Consiste en la elaboracién o utilizacion de una lista de factores que describen las

caracteristicas y rendimientos del desempefio del trabajador dentro de la organizacién, los

cuales reciban una calificacion cuantitativa y que son evaluados por una persona calificada

de la misma empresa o externa a ella (Matabanchoy, et al., 2019). EI método consiste en

que el evaluador debe anotar en cada frase un check a la calificacién que mas se ajuste al

empleado (Chiavenato, 2009).

La figura 3 presenta un ejemplo del método de la eleccién forzosa:

Figura 3. Método de listas de verificacion.

Nombre:

EVALUACION DEL DESEMPENO
Puesto: Departamento:

Areas de desempenio:

2|3|4|5 Areas de desemperio:

Habilidades para decidir

Iniciativa personal

Acepta cambios

Soporta la tension
y la presion

Acepta direccion

Conoce el trabajo

Acepta responsabilidades

Liderazgo

Actitud

Calidad del trabajo

Cumple las reglas

Cantidad de produccion

Cooperacion

Practicas de seguridad

Autonomia

Planificacion y organizacion

Presta atencion a los costos

Cuida el patrimonio

Fuente: Tomado de Chiavenato, I. (2009). Gestion del Talento Humano Tercera Edicion.
Capitulo 8 p. 259. McGrawHill Educaciéon. México D.F.

¢ Método de formas narrativas (ensayo)

El método requiere que el evaluador realice un ensayo en el cual se redacte una breve

narracion en la se describe el desempefio del trabajador,

enfocandose en el
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comportamiento extremo en el trabajo y no en el desempeiio rutinario y cotidiano (Mondy,
2010). Se requiere que el supervisor de la persona califique el desempefo por cada una
de las habilidades o factores de desemperio y describa situaciones criticas en un plan de
mejoramiento que le permita al empleado comprender en que aspectos debe mejorar
(Pérez, 2009). ElI método tiene problemas de subjetividad por cuanto depende de la

capacidad literaria del evaluador (Alles, 2008).
o La entrevista de evaluacién

Es un instrumento técnico que adopta la forma de un dialogo corriente con el fin de obtener
datos y respuestas verbales a las preguntas planteadas sobre una situacidon propuesta
(Matabanchoy, et al., 2019). Es el segundo método mas utilizado para evaluar el
desempefio laboral; permite medir objetivamente los resultados y capacidades de la
persona y trasmitir resultados y llegar a acuerdos de manera personalizada; requiere
preparacion previa y realizar seguimiento continuo y retroalimentacién a los acuerdos.
(Flores, 2014).

o Método de comparacion por pares

Consiste en comparar dos empleados con respecto un factor de evaluacién para tratar de
identificar quién es mejor (Corral, 2007). Para su aplicaciéon, se toma cada una de las
caracteristicas (cantidad de trabajo, calidad de trabajo, etc.) y se compara a cada
empleado contra cada uno de los demas; se realiza una gréfica con todos los pares
posibles que se generen con el determinado nimero de empleados que se evaluara y por
cada una de las caracteristicas; posteriormente se indica para cada caracteristica (con un
+ o un -) cual de los empleados del par es mejor. Al final se suma el nUmero de veces que
el empleado obtuvo la mejor calificacion para determinar cual fue el mejor de todo el grupo
(Dessler, 2015). EI método es poco eficiente y se recomienda utilizarlo solo cuando el

evaluador no tiene la posibilidad de utilizar otro método de evaluacion (Corral, 2007).
o Evaluacién participativa por objetivos (EPPO)

Segun Chiavenato (2009) es un método de evaluacion democratico, participativo,

incluyente y motivador que se realiza a través de seis etapas:
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1. Formulacion de objetivos consensuados. Los cuales son formulados en conjunto
entre el trabajador y el superior o jefe inmediato, y del cumplimiento de los mismos

dependera el resultado de la evaluacion.

2. Compromiso personal para alcanzar los objetivos. Elemento clave y que deberia

motivar al empleado a la consecucién de los mismos.

3. Asignacioén de los recursos necesarios al trabajador por parte de la direccidon para

la consecucion de los objetivos trazados

4. El desempefio individual para cumplir los objetivos por parte del trabajador, el cual

lo escoge la persona con total libertad y autonomia

5. Monitoreo constante de los resultados, tanto por parte del evaluador como del

evaluado, lo cual implica una permanente autoevaluacién por parte del trabajador.

6. Realimentacion intensiva y evaluacion continua conjunta, etapa en la cual es muy
importante la comunicacién ya que el evaluado necesita conocer como marcha su

proceso y como ha sido evaluado su esfuerzo frente al resultado alcanzado. .

Es el método mas utilizado para la evaluacion del desempenio, evalua los resultados que
han de lograrse (el qué) y la forma para conseguirlos (el cémo) (Flores, 2014). Califica el
desempefio sobre la base del cumplimiento de las metas fijadas mediante acuerdo entre
el trabajador y la empresa; la “retroalimentacion se basa en la autoevaluacion y el grado
de cumplimiento de las metas tanto del evaluado como de la organizacién”. (Alles, 2008,
p.40).

e Evaluacion de 360°

Es una herramienta de evaluacion para el desarrollo de los recursos humanos (Alles,
2008). Es un sistema de evaluacion que reconoce la importancia de obtener feedback
sobre el desempefio de fuentes diferentes al jefe inmediato (Corral, 2007). Segun
Chiavenato (2009) es un proceso de retroalimentacién sobre las competencias personales
que recibe un trabajador por parte de todas las personas que tienen alguna interaccién con
él (jefe inmediato, compaferos, pares, subordinados, clientes externos, proveedores y en

general todas las personas que giran en torno al evaluado) con el fin de identificar
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fortalezas y debilidades o areas de oportunidad. Es un proceso de evaluacién mas integral
ya que le permite al trabajador conocer y adaptarse a las distintas demandas que le impone
su contexto laboral. EI método permite realizar la retroalimentacion del desempefio e

identificar las competencias claves que necesita el puesto de trabajo.
La figura 4 describe el proceso de la evaluacion de 360°:

Figura 4. Evaluacion de 360°.

——
. ‘ Gerente ‘ .
=T J S y
— >
Otros
gerentes

\7—/\

n' "'-‘
5
Companero del
mismo nivel

Evaluacion
Kot {autoeva-
luacion)

Comparnero del
B T — Ly &
mismo nivel

= - )
Subordinado Subordinado

“ Subordinado \ J

Fuente: Tomado de Chiavenato, I. (2009). Gestion del Talento Humano Tercera Edicion.
Capitulo 8 p. 266. McGrawHill Educaciéon. México D.F.

e Escalas de estimacion basadas en conductas BARS

Es una técnica de evaluacion del desempefo que combina los elementos de la escala
tradicional de calificacién y la técnica de incidentes criticos (Mondy, 2010). Es una
herramienta que ancla una escala de puntuacion numérica en ejemplo de conductas
especificas de un desempefo adecuado o uno inadecuado (Dessler, 2015). “Entre sus
ventajas se encuentran la mejora del sistema evaluativo, la reduccién del efecto halo, un
feedback mas efectivo de los valoradores a los evaluados y una mayor validez de
contenido, que permita la mejora organizacional y la motivacion de los colaboradores”
((Matabanchoy, et al., 2019, p.183)
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4.2.4. La gestidn estratégica del talento humano y la evaluacion

del desempeno en las entidades publicas de Colombia

42.41. La gestion estratégica del talento humano en las

entidades publicas de Colombia

La gestidon estratégica del talento humano (GETH) en Colombia, y en el mundo, ha
evolucionado a partir de cuatro modelos basicos: el burocratico o tradicional planteado por
Max Weber que surge como respuesta al ascenso de la formacién profesional en el mundo,
la administracion cientifica y la Revolucion Industrial, que fue planteado como un modelo
“ideal” para brindar la mayor eficiencia a las organizaciones; el gerencial, que busco
introducir un nuevo conjunto de valores a la gestion humana en el sector publico, tales
como la efectividad, la creacién de valor publico y la orientacion hacia el “cliente” en las
organizaciones publicas; el de gestion estratégica y orientacion a resultados, que propuso
la alineacion de las practicas del talento humano con los objetivos misionales de la entidad,
enfatizando en los valores publicos y las competencias de los empleados; y el de servicio
publico, que resalta la busqueda del interés y el valor ciudadano; los cuales han insertado
diferentes rasgos que hoy son caracteristicos, en mayor o menor medida, en la GETH que
se desarrolla en las diferentes entidades publicas (Sanabria, 2015). Mesch, Perry y Wise
(1995, citados por Sanabria, Telch, Rodas, Astudillo y Estrada, 2015, p. 198), definen la
GETH como el “proceso de vincular la funciéon del recurso humano con los objetivos

estratégicos organizacionales, con el fin ultimo de mejorar el desempefio”.

Segun Calderon (2004) la gestion del talento humano en el sector publico en Colombia se
ha centrado en la administracion de personal, y poco se ha avanzado en la gestion
estratégica del area y su aporte al logro de los objetivos institucionales, por cuanto se ha
soportado en el modelo burocratico en el cual la eficiencia esta determinada principalmente
por la reglamentacion. En concordancia con lo planteado, segun estudios realizados por la
Organizacién para la Cooperacion y el Desarrollo Economicos - OCDE (2014) el sistema
de gestion de recursos humanos en Colombia es muy legalista y da prioridad a aspectos
como el cumplimiento de las reglas, el control del presupuesto del personal y del nimero

de puestos. “La gestién del empleo publico en Colombia esta enmarcada por detalladas



Propuesta de mejoramiento del proceso de evaluacion del JR .
~ 43 ~ desempefio laboral de los funcionarios del SENA Regional | .. .. €an
Cauca "
disposiciones constitucionales y legislativas. Si bien el marco legal refleja un fuerte
compromiso dirigido a romper los antecedentes de clientelismo politico en Colombia,
mediante el establecimiento de un servicio civil profesional y basado en el mérito, esto ha
dado lugar al surgimiento de rigideces no intencionadas en la gestion del personal” (OCDE,
2014, p. 297).

Dado que el objetivo fundamental de la gestion publica es cumplir a cabalidad todas las
responsabilidades que tiene con los ciudadanos, y que los servidores publicos son en
quienes recae dicha responsabilidad, por cuanto son quienes concretan las diversas
politicas publicas y las acciones que buscan el beneficio del ciudadano, se hace necesario
construir y fortalecer una politica integral de empleo publico que facilite la GETH y garantice
que los servidores estén motivados, sean competentes, eficientes e innovadores y cuenten
con la capacitacion necesaria para que el sector publico mantenga e incremente su
productividad y su capacidad de respuesta ante las demandas de la ciudadania (Camargo,
Ortiz y Marquéz, 2016).

En Colombia, dada la importancia y relevancia que tienen estos temas, y considerando el
impacto que tienen en lo publico, la economia y la competitividad, el Gobierno Nacional ha
venido expidiendo una serie de normas tendientes a fortalecer el empleo publico, la carrera
administrativa y la gerencia publica sobre la base del mérito, adicionalmente, ha
desarrollado la politica y los instrumentos de empleo publico con el fin de generar
parametros para su estructura, manejo y efectividad para consolidar dicho propésito,
maxime cuando ha asumido los retos de disminuir la pobreza y construir una paz efectiva
y duradera cimentada en la equidad y la educacion y existe la expectativa de ingreso a la
Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econdmicos -OCDE (DAFP, 2017). De
igual manera, el Gobierno Nacional ha implementado el Modelo Integrado de Planeacion
y Gestion MIPG para hacer mas eficiente el Estado y la gestion publica y superar los
desafios propuestos y materializar los pactos establecidos en procura de mejorar la calidad

de vida de los ciudadanos y el desarrollo econémico de pais (DAFP, 2019)

El DAFP (2017) en la Guia de Gestidon Estratégica del Talento Humano (GETH) para el
sector publico colombiano, realizé una descripcion de la situacién de la gestién del talento
humano en Colombia a partir de los indices de competitividad global, efectividad del

gobierno, control de la corrupcién, calidad del gobierno y desarrollo del servicio civil,
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presentados por el Foro Econémico Mundial en el afio 2016; y resaltd los aspectos
susceptibles de ser mejorados a traves de la gestion estratégica del talento humano, entre
los que destaca el fortalecimiento de las instituciones a partir de la adecuada gestion del
talento humano, el desarrollo de un sistema de servicio civil profesional que cuente con el
potencial de producir resultados que impacten a las comunidades, el desarrollo de las
competencias del talento humano y el fortalecimiento de la gestién del rendimiento, la
gestion del desarrollo, la gestion de la compensacion y la organizacion de la funcion de
recursos humanos. Teniendo en cuenta lo descrito y ante la necesidad de implementar
mejoras para el desarrollo del servicio civil en el marco de la creacién de valor publico que
permita mejorar la efectividad del gobierno y el control de la corrupcién, mejorando la
posicién en el indice de Competitividad Global del Foro Econdmico Mundial a través del
mejoramiento en los niveles de prosperidad y bienestar de sus ciudadanos, el Gobierno ha
desarrollado un modelo integrado de gestion estratégica del talento humano que busca
impactar el dimensionamiento del capital humano, el comportamiento de las personasy la
profesionalizacion del servicio civil. Para este propdsito ha definido como metodologia de
medicion y seguimiento del indice de desarrollo del servicio civil la definida por el Banco
Interamericano de Desarrollo — BID con el fin de contar con un método estandar de
diagnéstico y seguimiento, y que los formuladores de la politica y los jefes de talento
humano de las instituciones puedan utilizar la herramienta para monitorear y comparar la
efectividad de las acciones en el marco de la estrategia de mejoramiento de Colombia en
el indice de Desarrollo del Servicio Civil. (DAFP, 2017).

Asi las cosas, la politica de Gestién Estratégica del Talento Humano orientada a la creacion
de valor publico “tiene una importancia capital para el mejoramiento de las entidades, la
satisfaccion del servidor publico, la productividad del sector publico vy, el bienestar de los
ciudadanos y el crecimiento del pais. Las areas de talento humano de las entidades tienen
una responsabilidad importante en tanto son las encargadas de liderar los procesos que
permitiran la creacion de valor publico a través de las acciones que produzcan el adecuado

dimensionamiento y las mejoras en comportamiento de las personas” (DAFP, 2017, p. 28).
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4.2.4.2. La evaluaciéon del desempeno en las entidades publicas

de Colombia

El Gobierno Nacional en su empefio por profesionalizar el empleo publico y modernizar y
hacer mas eficiente la administracién publica, incorporé los principios y orientaciones
dadas en materia de empleo publico por la Carta Iberoamericana de la Funcién Publica en
la Ley 909 de 2004, que regula entre otras disposiciones, el Empleo Publico, la Carrera
Administrativa y la Gerencia Publica (Sanabria, et al., 2015). En dicha ley se crea la
Comision Nacional del Servicio Civil (CNSC), ente encargado segun el articulo 130 de la
Constitucién Politica de Colombia, de administrar y vigilar el sistema de carrera
administrativa de los Servidores Publicos, y se le asigna, entre otras, las funciones de
“Establecer los instrumentos necesarios para la aplicacion de las normas sobre evaluacion
del desempefio de los empleados de carrera administrativa” (Ley 909, 2004, art. 11),
establecer los criterios y lineamientos a las Entidades Publicas para desarrollar los
sistemas propios de evaluacion de desempefio laboral y crear un sistema “Tipo” de
evaluacién de desempefo laboral para los empleados de carrera administrativa y en
periodo de prueba para las entidades que aun no han desarrollado sus propios sistemas.
(DAFP, 2005).

En ese sentido, la CNSC ha expedido diferentes Acuerdos siendo los ultimos el Acuerdo
20181000006176 del 10 de octubre de 2018 “Por el cual se establece el Sistema Tipo de
Evaluacion del Desempeiio Laboral de Empleados Publicos de Carrera Administrativa y en
Periodo de Prueba" y el Acuerdo CNSC-2016 1000000816 del 13 de Julio de 2016 “Por el
cual se establecen los criterios y se definen los lineamientos para desarrollar los Sistemas
Propios de Evaluacién del Desempefio Laboral" que regulan todo lo relacionado con la
evaluacién de desempeno de los funcionarios de carrera administrativa y definen entre
otras cosas, las generalidades del sistema tipo de evaluacion del desempeno laboral
(definiciones, nocion de evaluacién del desempefio laboral, finalidad, ambito de aplicacion,
sujetos de evaluacion, componentes de la evaluacion), los responsables y participantes de
la EDL, la comision evaluadora, los instrumentos del sistema Tipo, el proceso de la
evaluacién ordinaria o periddica y de la evaluacion extraordinaria, y los recursos para los

empleados sujetos a esta evaluacion.
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Segun el articulo 1 del acuerdo CNSC-20181000006176 del 2018, el cual entro a regir para
la evaluacién del desempefio laboral de la vigencia 2019, establecio la finalidad de la EDL
como “una herramienta de gestion objetiva y permanente, encaminada a valorar las
contribuciones individuales y el comportamiento del evaluado, midiendo el impacto positivo
0 negativo en el logro de las metas institucionales. Esta evaluacion de tipo individual
permite asi mismo medir el desemperio institucional” (Acuerdo 20181000006176, 2018,
art. 1). Previamente la CNSC (2016) habia definido que la finalidad de la EDL era, ademas
de contribuir a la correspondencia entre el desempefio individual y el desempefio
institucional y mejorar la prestacion de los bienes y servicios por parte de las entidades
publicas, asegurar el cumplimiento del principio del mérito en el ingreso y permanencia de
los empleados, la promociéon del desempefio sobresaliente, la identificacion de los
requerimientos de formacion y capacitacién para mejorar las competencias de los
funcionarios y el otorgamiento de estimulos e incentivos a los empleados publicos como

reconocimiento a su buen desempenio.

El articulo 38 de la Ley 909 de 2004 resalta la importancia de la EDL cuando establece
que los resultados de dichas evaluaciones deberan tenerse en cuenta, entre otros
aspectos, para adquirir los derechos de carrera, ascender en la carrera, conceder becas o
comisiones de estudio, otorgar incentivos econdmicos o de otro tipo, planificar la

capacitacion y la formacion y determinar la permanencia en el servicio.

Por otra parte, el Decreto 1083 de 2015 “Por medio del cual se expide el Decreto Unico
Reglamentario del Sector de Funcién Publica” establece la obligacion de evaluar y calificar
al empleado “con base en parametros previamente establecidos a partir de los planes
anuales de gestion del area respectiva, de las metas institucionales y de la evaluacién que
sobre el area realicen las oficinas de control interno o quienes hagan sus veces, de los
comportamientos y competencias laborales, habilidades y actitudes del empleado,
enmarcados dentro de la cultura y los valores institucionales” (Decreto 1083, 2015, art.
2.2.8.1.3) y define el periodo anual de evaluacién el cual esta comprendido entre el 1° de
febrero y el 31 de enero del ano siguiente, el cual sera la sumatoria de dos evaluaciones
semestrales, realizadas una por el periodo comprendido entre el 1° de febrero y el 31 de
julio y otra por el periodo comprendido entre el 1° de agosto y el 31 de enero del siguiente
afo, contemplando la posibilidad de realizar evaluaciones parciales en caso de cambio de

evaluador, por cambio de cargo o por retiro temporal del cargo.
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Pese a los beneficios que conlleva implementar la EDL y la exigencia legal que tienen las
entidades publicas de adoptar un sistema de EDL, Rodriguez (2013, p. 26) plantea que
“este sistema no ha pasado de ser un formalismo, un ritual que se cumple anualmente,
pero al cual, realmente, no se le encuentra utilidad alguna mas alla de asegurar la
continuidad de los servidores publicos de carrera”; adicionalmente plantea que existe una
desviacion total del sistema ya que mientras la mayoria de los empleados de carrera salen
anualmente con calificaciones altisimas, la entidades no muestran los mismos resultados.
En correspondencia con este planteamiento, Sanabria (2015, p. 73) afirma que “La
evaluacién del desempefo de los empleados publicos es un instrumento que no ha tenido
ninguna utilidad ni ningun efecto practico en Colombia” y evidencia mediante resultados
estadisticos la contradiccion que existe entre los resultados de la evaluacion, que en la
mayoria de los casos es excelente, con la percepcion que tiene la ciudadania sobre la
ineficiencia de la administracion publica y de sus servidores. Como prueba del desinterés
que tienen las entidades publicas en esta tematica Rodriguez (2013) cita que segun
informes de la CNSC unicamente quince de mas de mil entidades publicas han creado un
sistema propio de evaluacion del desempefio laboral mientras que las otras han adoptado
el sistema TIPO de la CNSC, sin hacer “el ejercicio de crear un sistema que se ajuste a las
necesidades concretas y especificas de cada entidad” (Rodriguez, 2013, p. 27).
Adicionalmente, concluye en su estudio que ni en el DAFP ni en la CNSC existe
informacion recopilada de los resultados de la aplicacion del sistema de EDL que permita
conocer su estado actual y proponer medidas para su mejoramiento, evidenciando un claro
desequilibrio al momento de su aplicacién ya que la exigencia es unicamente para los
empleados de carrera administrativa sin considerar a contratistas, empleados de libre

nombramiento y remocién y nombramientos provisionales.

En concordancia con lo planteado por Rodriguez (2013), el Departamento Administrativo
de la Funcion Publica DAFP (2018, p. 40) en el Documento de politica de empleo publico,
reconoce que “La forma como se ha venido manejando la evaluacién del desempefio no
ha permitido un buen funcionamiento del empleo y de sus resultados”, ni tampoco ha
permitido poner en practica uno de los propdsitos para lo cual esta concebido el proceso
que es “tomar decisiones sobre la permanencia en el servicio publico sobre aquellos
servidores que no logran los resultados esperados”; manifiesta que a pesar de que en la
ultima normatividad expedida relacionada con el proceso de EDL se hace un mayor énfasis

en el componente comportamental del desempefio y en la evaluacion de la gestion de las
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dependencias esperando con esto fortalecer la articulacion entre el rendimiento individual
de los servidores, los resultados de la entidad y la satisfaccién de los ciudadanos, “es
necesario considerar acciones complementarias orientadas a la medicion de la
productividad y al mejoramiento del desempefio que tengan un impacto decisivo en los
resultados del sector publico” (DAFP,2018, p. 40).

Pese a que en la Carta Iberoamericana de la Funcion Publica, en el capitulo cuarto
relacionado con los requerimientos funcionales de la funcién publica, en el subtema
“evaluacion del rendimiento” se sugiere que “En la medida posible, y en forma en todo caso
coherente con la cultura interna de las organizaciones publicas, los sistemas de servicio
civil incorporaran, especialmente con finalidades de desarrollo y mejora de las
competencias personales, mecanismos de evaluacion de 360 grados o similares, mediante
los cuales las personas reciben retroalimentacion de su desempefio por parte de los
diferentes afectados por el mismo, ya estén situados por encima, por debajo o en un plano
equivalente al de su posicién jerarquica” (CLAD, NU (DESA), 2003, p. 18); el DAFP (2018,
p. 40) manifiesta que pese a la concertacién de compromisos con el jefe inmediato el
funcionario no percibe la evaluacion como un espacio de reconocimiento de su labor ni de
identificacién de las competencias que deben desarrollar para crecer en la entidad, en ese
sentido, afirma que la “evaluacion de desempefio no se realiza por competencias, no
permite detectar necesidades de desarrollo, no esta enfocada a la productividad, ni cumple
su fin de identificar a los servidores con bajo desempefio para establecer planes de

mejoramiento o revisar su permanencia en el servicio”.

En cuanto al sistema TIPO de evaluacion del desempeno laboral el DAFP (2018) informa
que “aun no existe consistencia técnica en la relacién que debe existir entre la definicién
de los objetivos individuales y lo que el servidor debe hacer para contribuir desde lo
personal al rendimiento institucional” (DAFP, 2018, pp. 40-41). Adicionalmente, manifiesta
que “las evaluaciones no son utilizadas como recurso de seguimiento del rendimiento y de
correccion para deficiencias identificadas. En muchos casos, en cambio, no va mas alla de
una formalidad que debe cumplirse, pero sin toda la funcionalidad que se requiere en su
aplicacion, pues existen grandes diferencias entre las evaluaciones internas de los
servidores publicos (evaluaciones de desempefio), que en su mayoria presentan un nivel

sobresaliente, y las evaluaciones externas hechas a la gestién de las entidades en la
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provision de bienes y servicios a los ciudadanos (evaluaciones que hacen los usuarios

sobre el servicio prestado por las entidades)” (DAFP, 2018, p. 41).

4.2.4.3. La evaluacion de desempeino como herramienta de

gestion en las entidades publicas

La Evaluacion de desempefio laboral (EDL) en las entidades publicas es considerada por
norma como una herramienta de gestion “que con base en juicios objetivos sobre la
conducta, las competencias laborales y los aportes al cumplimiento de las metas
institucionales de los empleados de carrera y en periodo de prueba en el desempefo de
sus respectivos empleos, busca valorar el mérito como principio sobre el cual se
fundamenten el ingreso, la permanencia y el retiro del servicio” (CNSC, 2016). En ese
sentido, la EDL constituye uno de los componentes mas importantes de la Gestién del
Talento Humano en las Instituciones y contribuye al proceso de toma de decisiones
tendientes a lograr el fortalecimiento institucional, el mejoramiento continuo, la
modernizacion de las entidades publicas, la prestacién de servicios con calidad y el
cumplimiento de la mision institucional. Dado que la EDL contempla la evaluacion de la
gestion por areas o dependencias, como herramienta de gestion permite articular el
desempefio del servidor y el resultado de cada dependencia y de la entidad en su conjunto
(Rodriguez, 2013).

Segun Camargo (2017) tener un sistema de evaluacién por si solo no impacta la misién de
las entidades ni los objetivos estratégicos, si no se tiene claro y preciso el efecto que se
quiere lograr con el diligenciamiento y seguimiento a esta herramienta; para ello es
necesario determinar el verdadero objetivo de la evaluacién de los servidores, las
estrategias para gestionar los resultados obtenidos en el seguimiento a cada servidor y la
eficacia de estas para lograr el mejoramiento continuo y crecimiento personal, colectivo e
institucional de manera articulada. En ese sentido se plantea que constituye un reto para
las entidades cumplir este propdsito y para ello se requiere identificar lo que serian las
mejores estrategias integrales que se pueden aplicar para conseguir un desempefio

exitoso que articule los siguientes elementos:

. “La productividad en la actividad diaria del servidor
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. El valor agregado resultante del maximo aprovechamiento de las
capacidades

. Deteccion de oportunidades de fortalecimiento de competencias

. Alternativas de fortalecimiento de brechas de competencias

. Aporte del funcionario a la entidad

. Impacto de la contribuciéon del funcionario al logro de los objetivos
misionales

. Establecimiento de un nivel de objetividad en la medicion reflejado en un

numero o indice
. Determinacion de las actividades para gestionar los resultados obtenidos y

propiciar el mejoramiento continto

. Articulacion del desemperio individual con el colectivo e institucional
. Identificacion de los elementos necesarios para el adecuado desempefio
. Identificacion de los factores comportamentales que contribuyen al

adecuado desempefio (actitud, compromiso, competencias)
. Relevancia de la contribucion del individuo en la generacion de un mejor

servicio al ciudadano” (Camargo, 2017, p. 2)

En la medida que el proceso esté orientado a la mejora continua, buscara integrar los
elementos citados y contribuirad a que los servidores alcancen las metas profesionales y a
su vez el cumplimiento de la mision de la entidad con compromiso, motivacion y enfoque
de servicio al ciudadano (Camargo, 2017). Desde este enfoque, el disefio de un
instrumento de la evaluacion del desempefio como herramienta de gestion del desempefio
y el rendimiento, permitira “canalizar y concretar todos los propdsitos esperados a partir de
la identificacion de oportunidades de mejora en los servidores y la fijacion de compromisos

enfocados en la mejora continua” (Camargo, 2017, p. 2).

Finalmente, el Gobierno Nacional, a través de su politica de empleo publico, pretende
transformar el sistema de empleo publico haciéndolo mas eficaz, flexible, innovador que
responda a las tendencias y necesidades de la sociedad actual. (DAFP,2018). Para ello,
ha definido una serie de lineamientos organizados en cinco ejes estratégicos de
intervencion, clasificados en dos ejes estructurales y tres ejes transversales, entre los que
se encuentra el eje transversal “Fortalecimiento de la capacidad institucional y mejora en

los niveles de productividad” que busca impactar mejorando el desempefio individual y
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organizacional de los servidores publicos haciendo de ellos servidores mas productivos,
eficaces e integros, generadores de valor publico. Para este propdsito y en concordancia
con el Modelo Integrado de Planeacién y Gestion (MIPG) la Gestion Estratégica del Talento
Humano (GETH) se convierte en la principal dimensién y se convierte en algo fundamental
para seguir avanzando hacia una mayor eficiencia de la administracion pubica ya que son
los servidores publicos en ultimas los que lideran, planifican, ejecutan y evaluan todas las
politicas publicas (DAFP,2018).

Segun el DAFP (2018), dentro de la GETH hay dos areas principales de creacion de valor:
el dimensionamiento tanto cuantitativo como cualitativo de las personas y el
comportamiento de las personas; en ambas se pretende que las areas de Talento Humano
asuman un papel protagonico y de mayor responsabilidad en el direccionamiento
estratégico y la planeacion de la entidad y formule las politicas institucionales orientadas
al fortalecimiento de las capacidades técnicas y competencias comportamentales de los
servidores publicos que garantice las mejores condiciones laborales para que el empleado
se sienta feliz y cuyo trabajo les genere bienestar. De ahi la importancia que tiene el
proceso de evaluacion del desempefio laboral en la GETH ya que esta herramienta va
permitir por un lado, identificar debilidades y formular planes de mejoramiento en los
empleados, y por el otro, permitir el acceso a los planes de compensacion y estimulos, que
son en ultimas lo que va a permitir alcanzar esos niveles de satisfaccion y bienestar a los

empleados representados en la generacién de valor publico para la ciudadania.
4.2.4.4. Sistema Tipo de Evaluacién del Desempeino Laboral.

El Sistema Tipo de Evaluacion del Desempefio Laboral es un instrumento de evaluacion
creado por la CNSC en cumplimiento con el mandato legal, el cual se aplica a los
empleados de carrera administrativa y en periodo de prueba que prestan sus servicios a
las entidades publicas que se rigen por la Ley 909 de 2004 y aquellas que cuentan con
Sistemas de Carrera Especificos y Especiales de origen legal, mientras desarrollan sus
propios sistemas de evaluacion. El sistema Tipo se encuentra reglamentado mediante el
Acuerdo No. CNSC - 20181000006176 del 10 de octubre de 2018.

El sistema define la finalidad del sistema de evaluacién del desempefio como una

herramienta de gestion objetiva y permanente, encaminada a valorar las contribuciones



s 8an Universidad Ean ~52 ~
individuales y el comportamiento del evaluado, midiendo el impacto positivo o negativo en
el logro de las metas institucionales, permitiendo asi mismo medir el desempefio
institucional (CNSC, 2018)

El proceso de evaluacion se desarrolla a través de cuatro fases: la Concertacién de

Compromisos, el Seguimiento, las Evaluaciones parciales y la calificacion definitiva.

La concertacion de compromisos es realizada entre el evaluador y el evaluado para lo cual
se tiene en cuenta, entre otras cosas, el manual especifico de funciones y competencias
laborales vigente en la entidad, los planes institucionales o metas por areas y/o
dependencias y los indicadores de gestion. Los compromisos laborales a concertar para
los empleados publicos que estan regulados mediante el Decreto 815 de 2018, y para el
caso del SENA, ademas, mediante la Resolucion No. 1458 de 2017, son de dos clases:
los funcionales que hace referencia a los resultados, productos o servicios propios de la
funcién y que son susceptibles de ser medidos y verificados, los cuales tienen un peso
porcentual del 85% sobre el total de la calificacion; y los compromisos comportamentales,
que hacen referencia a las caracteristicas individuales (habilidades, actitudes,
conocimientos, aptitudes, rasgos y motivaciones) que estan relacionadas con el
desempefio observado del empleado publico y que le permiten alcanzar las metas
institucionales, los cuales tienen un peso porcentual del 15% sobre el total de la calificaciéon
y que a su vez utilizan cuatro niveles de desarrollo (Bajo, Aceptable, Alto, Muy Alto) que el

evaluador debe considerar al momento de realizar la evaluacion (CNSC, 2018).

El seguimiento es la verificacién que realiza el evaluador del avance, cumplimiento o
incumplimiento de los compromisos durante la totalidad del periodo de evaluacién, lo que
le permite al evaluador identificar oportunidades de mejora y si es el caso, suscribir

compromisos de mejoramiento individual con el evaluado. (CNSC, 2018)

La evaluacion se realiza en forma anual para lo cual se deben realizar dos evaluaciones
parciales semestrales y en caso de ser necesario se deben realizar evaluaciones parciales
eventuales. La evaluacién parcial del primer semestre corresponde al periodo comprendido
entre el primero (1°) de febrero y el treinta y uno (31) de Julio de cada ano y la evaluacion
parcial del segundo semestre corresponde al periodo comprendido entre el primero (1°) de
agosto y el treinta y uno (31) de enero del siguiente afio. Las evaluaciones parciales

eventuales se realizaran cuando se presenta cualquiera de las siguientes situaciones: un
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cambio de evaluador, cuando haya un cambio de empleo por reubicacion o traslado y
cuando el empleado se separe temporalmente su cargo, siempre y cuando esta situacién
supere los treinta (30) dias para el caso de los empleados de carrera y los veinte (20) dias

para el caso de los empleados nombrados en periodo de prueba. (CNSC, 2018)

La calificacion definitiva comprende el periodo entre el 1 de febrero y el 31 de enero del
ano siguiente y corresponde a la sumatoria de las dos (2) evaluaciones parciales
semestrales. El resultado obtenido se ubica en una escala de calificacion la cual esta
compuesta por tres niveles: El nivel Sobresaliente que agrupa las calificaciones con
porcentajes igual o mayor al 90%, el nivel Satisfactorio que agrupa las calificaciones con
porcentajes mayor al 65% y menor al 90% y el nivel No Satisfactorio que agrupa las
calificaciones con porcentajes menores o iguales al 65%. Con el fin de garantizar la
imparcialidad y la objetividad de la evaluacién, en la mayoria de los casos se crea una
comision evaluadora integrada por el jefe inmediato, que generalmente es un funcionario
de carrera administrativa, y el funcionario de libre nombramiento y remocién; esta comisién
no se aplica cuando el jefe inmediato del evaluado es directamente el funcionario de libre

nombramiento y remocion.

Dependiendo del nivel en el que se ubique el resultado de la evaluacién (Sobresaliente,
Satisfactorio o No Satisfactorio), el funcionario podra acceder a algunos beneficios (usos)
0 en su defecto asumir las consecuencias de dicho resultado. El nivel sobresaliente le
permitira al funcionario adquirir y conservar los derechos de carrera administrativa,
permanecer en el servicio, acceder a encargos, acceder a comisiones para desempefar
cargos de libre nombramiento y remocion y acceder al plan de estimulos de la entidad. El
nivel Satisfactorio le permite acceder a los mismos beneficios del nivel sobresaliente, solo
que limita el acceso al plan de estimulos de la entidad. El nivel No Satisfactorio por su
parte, trae como consecuencia para el funcionario la pérdida de los derechos de carrera
administrativa, la pérdida del encargo en caso de que esté en esta situacion administrativa

y el retiro del servicio o desvinculacion de la entidad.
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5.Marco institucional

El Servicio Nacional de Aprendizaje SENA es un establecimiento publico del orden
nacional, adscrito al Ministerio del Trabajo de Colombia, que ofrece formacion profesional
integral gratuita a los colombianos a través de programas técnicos, tecnoldgicos y
complementarios que buscan dar respuesta a los requerimientos de los sectores
productivos del pais. Fue creada en junio del afio 1957 y en la actualidad cuenta con 33
Regionales a nivel nacional y 117 centros de formacién en todo el pais que le permiten
brindar una amplia oferta educativa ajustada a las necesidades de cada region. (SENA,
2020)°

Como Mision ha definido ser el “encargado de cumplir la funcion que le corresponde al
Estado de invertir en el desarrollo social y técnico de los trabajadores colombianos,
ofreciendo y ejecutando la formacion profesional integral, para la incorporacion y el
desarrollo de las personas en actividades productivas que contribuyan al desarrollo social,
econdémico y tecnolégico del pais.” (SENA, 2020); y como Vision ha definido que el SENA
“En el afno 2022 el SENA se consolidara como una entidad referente de formacioén integral
para el trabajo, por su aporte a la empleabilidad, el emprendimiento y la equidad, que
atiende con pertinencia y calidad las necesidades productivas y sociales del pais”. (SENA,
2020)

Definié como valores institucionales el respeto, la honestidad, la diligencia, el compromiso,
la justicia, la solidaridad y la lealtad, los cuales son los pilares que guian el comportamiento
de la comunidad SENA (SENA, 2020).

Los servicios que presta actualmente el SENA son: asesoria para la creacion de empresas,
evaluacién y certificacion de competencias laborales, asesoria para el crecimiento y

escalabilidad empresarial, formacién profesional integral, gestion para el empleo,

6 SENA (2020). Informacién Institucional disponible en: www.sena.edu.co
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normalizaciéon de competencias laborales y programas de investigacién aplicada,

innovacion, desarrollo tecnolégico y formacion continua especializada. (SENA;2020)

Para cumplir su propdsito y mejorar su desempenio institucional a través de sus procesos,
el SENA ha implementado como herramienta de gestion el Sistema Integrado de Gestion
y Autocontrol “SIGA” el cual busca el mejoramiento continuo de la calidad de los servicios
de la Entidad y el cumplimiento de los objetivos institucionales con eficiencia, eficacia y

efectividad.

Entre la red de procesos definidos en el SIGA se encuentra el proceso de Gestion del
Talento Humano, considerado como un proceso estratégico y de vital importancia para el
cumplimiento de los objetivos institucionales que busca administrar el talento humano de
la entidad a través de diferentes procedimientos (seleccién, vinculacién, evaluacién de
desempefno, capacitacion, bienestar, compensacion, administracién de salarios,
pensiones, salud ocupacional, fondo de vivienda, servicio médico asistencial, entre otros)
para propiciar ambientes de trabajo adecuados y fortalecer las competencias de los
funcionarios. (SENA, 2020). Dada la importancia que tiene el procedimiento de Evaluacion
del Desempeio Laboral en el proceso de Gestion del Talento Humano y dada su relacion
directa con el desempefio general de la Entidad, el presente trabajo de investigacion
pretende fortalecer dicho proceso y brindar herramientas de evaluacion y validacion del
sistema de EDL actual, en procura de lograr el cumplimiento de la finalidad establecida por

la CNSC para esta herramienta.

5.1. Resumen Plan Estratégico Institucional SENA 2019-2022

El Plan Estratégico Institucional (PElI) SENA 2019-2022 define el direccionamiento
estratégico de la entidad y consolida la planificacion econdémica, financiera, estratégica y
organizativa con la que el SENA pretende abordar objetivos y alcanzar su misién de futuro.
El plan fue formulado con la participacion de las areas del nivel central y las Regionales
del SENA y esta alineado estratégicamente para contribuir al logro de diversos Objetivos
de Desarrollo Sostenible ODS y alcanzar los retos institucionales incorporados en el Plan

Nacional de Desarrollo 2018-2022: “Pacto por Colombia, pacto por la equidad”, el Plan

7 SENA (2020). Caracterizacion del proceso Gestion del Talento Humano. Informacién disponible en:
http://compromiso.sena.edu.co/mapalcaracterizacion.php?codigo=GTH
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Estratégico del Sector Trabajo 2018-2022, y los documentos CONPES emitidos por el
Consejo de Politica Economica y Social. (SENA,2020)

En dicho plan se definen los elementos estratégicos para la proyeccion del SENA al afo
2022 y se incluyen aspectos como: los valores institucionales; la vision, la mision, las
perspectivas y objetivos estratégicos, la financiacién del plan y el Mapa Estratégico

Institucional.

El PEI se estructura en cuatro perspectivas o ejes estratégicos Valor Publico, Procesos

Misionales, Desarrollo Institucional y Recursos.

v Valor Publico: Este eje hace referencia al valor creado por el Estado a través de
la calidad de los servicios que presta a la ciudadania, las regulaciones que gestiona
para toda la sociedad y el ejercicio de creacion de politicas publicas que buscan
satisfacer necesidades de los colombianos. Los objetivos estratégicos asociados a

esta perspectiva son los siguientes:
o Incrementar la vinculacién laboral de los egresados de formacién titulada

o Contribuir a la creacién y fortalecimiento de empresas formales y la

generacion de empleo decente

o Promover la inclusién social a la oferta institucional con un enfoque

diferencial

o Contribuir a la movilidad educativa y laboral de las personas, aportando
técnicamente desde el SENA a la construccion e implementacion del

Sistema Nacional de Cualificaciones

v Procesos Misionales: Esta perspectiva hace referencia a los objetivos
estratégicos asociados al desarrollo del portafolio de servicios del SENA, con el
cual se atiende su misionalidad y las expectativas de sus grupos de valor.. Los

objetivos estratégicos asociados a esta perspectiva son los siguientes:

o Fomentar la cualificacion de las personas basada en competencias

laborales
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o Formar el talento humano pertinente que demanda el sector empresarial del

pais

o Fortalecer la intermediacion laboral para cubrir las necesidades de talento

humano requerido por las empresas

o Desarrollar capacidades de investigacion aplicada e innovacion en el capital

humano y el tejido empresarial del pais

v" Desarrollo Institucional: Esta perspectiva esta orientada a impulsar el logro de
las demas perspectivas estratégicas mediante el desarrollo del Talento Humano, la
Transformacién Digital y la Renovacion Cultural. Los objetivos estratégicos

asociados a esta perspectiva son los siguientes:
o Promover el desarrollo integral del talento humano SENA
o Consolidar una cultura SENA humanista, responsable y competitiva

o Transformar digitalmente la provision y prestacion de los servicios

institucionales
o Potenciar el uso de las TIC para soportar la estrategia institucional
o Actualizar los modelos y sistemas de gestion de la entidad

v" Recursos: Esta perspectiva hace referencia a los objetivos con los que el SENA
procura la eficiencia en la ejecucion de su presupuesto y la obtencion de recursos
desde el recaudo financiero o el establecimiento de alianzas para contribuir al
cumplimiento de la estrategia institucional. Los objetivos estratégicos asociados a

esta perspectiva son los siguientes:
o Optimizar el uso de los recursos institucionales

o Robustecer las alianzas estratégicas con entidades nacionales e

internacionales
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El mapa estratégico del SENA representa la estrategia integral del SENA basada en su

modelo Estratégico. Es la base para realizar el seguimiento y evaluar el desempefio de

cada uno de los objetivos propuestos para garantizar el cumplimiento de los compromisos

planteados en el PEI (SENA, 2019). A continuacion se presenta el Mapa Estratégico del

SENA 2019-2022:

Figura 5. Mapa Estratégico SENA 2019-2022.
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El Mapa Estratégico presenta las cuatro perspectivas o ejes estratégicos definidos y frente

a cada uno de ellos se ubican los objetivos estratégicos planteados. Cada elemento del

mapa estratégico esta permeado por los vectores de calidad y pertinencia, ademas, cada
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uno de los objetivos estratégicos esta asociado o alineado a los Objetivos de Desarrollo
Sostenible de la ONU, los cuales se presentan en el grafico con un punto de color segun

el objetivo al cual se asocie y que se encuentran ubicados en la parte inferior del diagrama.
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6.Diseno metodoldégico

6.1. Tipo de investigacion

El presente trabajo de investigacion tuvo un enfoque mixto, el cual segun Chen (2006,
citado por Hernandez, Fernandez y Baptista, 2014) integra sistematicamente los métodos
cuantitativo y cualitativo en un solo estudio con el fin de obtener una vision mas amplia del
fendmeno objeto de estudio; por su parte, Cisneros, Rojas y Olave (2014, p. 51) consideran
la naturaleza de los datos y lo definen como la “mezcla de datos cuantitativos y cualitativos

durante todo el proceso o en una de sus fases”.

Segun Hernandez, et al. (2014, p. 4) el enfoque cuantitativo “utiliza la recoleccién de datos
para probar hipotesis con base en la medicion numérica y el analisis estadistico, con el fin
de establecer pautas de comportamiento y probar teorias.”. Adicionalmente, Hueso y
Cascant (2012) afirman que la investigacién cuantitativa se basa en el uso de técnicas
estadisticas para conocer aspectos relevantes de la poblacién objeto de estudio y parte
del principio de que “las partes representan al todo” estudiando una parte de la poblacion

(muestra) para hacerse una idea de cédmo es la poblacién en su conjunto.

Straus y Corbin (2002, citados por Naupas,Valdivia, Palacios y Romero, 2018, p.375)
afirman que el término “investigacion cualitativa” se entiende como cualquier investigacion
“que produce hallazgos a los que no se llega por medio de procedimientos estadisticos y
otros medios de cuantificacion”; y Naupas, et al. (2018, p. 375) consideran que el andlisis
cualitativo hace referencia “al proceso no matematico de interpretacién, realizado con el

propésito de descubrir conceptos y relaciones en los datos”.

Por otra parte, y a partir de los objetivos que se establecieron para el presente trabajo, la
investigacion tuvo un alcance descriptivo, el cual, segun Hernandez, et al. (2014, p. 92)
busca “especificar propiedades y caracteristicas importantes de cualquier fenédmeno que
se analice. Describe tendencias de un grupo o poblacién”. Por su parte Bernal (2006,

p.112) afirma que una de las funciones principales de la investigacion descriptiva “es la
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capacidad para seleccionar las caracteristicas fundamentales del objeto de estudio y su
descripcién detallada de las partes, categorias o clase de dicho objeto”; establece ademas,
que “En tales estudios se muestran, narran, resefian e identifican hechos, situaciones,
rasgos caracteristicas de un objeto de estudio, o se disefian productos, modelos,
prototipos, guias, etcétera. Pero no se dan explicaciones o razones del porqué de las

situaciones, los hechos, los fenédmenos, etcétera.” (Bernal, 2006, p.112)

La investigaciéon realizada se soporté en técnicas de recoleccion de datos como la
encuesta, la entrevista y la revision documental para lo cual se disefiaron los instrumentos
a aplicar y se definieron las fuentes a consultar; la informacion se obtuvo a través de
fuentes primarias, tales como los directivos y funcionarios de todos los niveles jerarquicos
de la entidad de las sedes definidas, informes de la oficina de Talento Humano
relacionados con el proceso de EDL de los ultimos 3 afos, entre otras y de fuentes
secundarias, tales como fuentes bibliograficas de bibliotecas virtuales nacionales y
extranjeras, articulos de portales especializados, informes y estudios publicados en
portales institucionales de entidades estatales relacionadas, entre otras; el andlisis o
procesamiento de la informacién se realizd a través de herramientas estadisticas
informaticas, especificamente el uso de hojas electronicas en Excel.y el programa
informatico IBM SPSS®

En la Tabla No. 1 se describen el problema de investigacion, los objetivos de la
investigacion, el enfoque y alcance de la investigacion de acuerdo a los objetivos, las
fuentes de informacion y los instrumentos y técnicas de recoleccion de datos de acuerdo

a cada fase de la investigacion.
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Tabla 1. Disefio Metodologico

TECNICAS DE | -
ENFOQUE DE A TECNICAS DE
PROBLEMA DE | OBJETIVO GENERAL OBUETIVOS ESPECIFICOS LA ALcANCE | FUENTES DE INSTRUMENTOS RECOLECCION | anAisisDE | o0
INVESTIGACION A INFORMACION DE - INVESTIGACION
INVESTIGACION A INFORMACION
INFORMACION
Plan Estratégico SENA 2019-
2022, Informe de Evaluaciones
de Desempefio 2017, 2018 y
2019, Formatos de EDL de los
PRIMARIA  [funcionarios, planes de
mejoramiento individual, Planes o _y
 Realizar el diagndstico de la situacion de Accion por cada vigencia, Bodksside Analfsn_s
L. - N Documentos y Estadistico
actua del proceso de evaluacion del Disefio de cuestionarios para ; - FASE 1-
desempefio laboral en el SENA Regonal encuestas y entrevistas Regitias, Dk S, DIAGNOSTICO
o y Encuestas, | IBM SPSS@,
auca Entrevistas Matriz DOFA
Normatwvidad Aplicable, Politica
de Empleo Publico, Carta
Iberoamericana de la Funcion
,Cémo se puede Disefiar la propuesta de SECUNDARIA Publica, Informes de EDL de la
;e'orar o prces intervencion  enfocada CNSC e informes del MIPG de
del Evaluacion del|®" el mejoramiento del la Funcién Pdblica
Desempefio Laboral iolcedzze:‘:e;:al;ﬁ?; MIXTO B
que actualmente sel  © T rios dells Construir un marco tedrico sobre el (CUANTITATIVA |DESCRIPTIVO Normathidad e  Informes
realiza  en Z i ao| Y CUALITATIVA) relacionados con la EDL
e ; SENA Regional Cauca,|proceso de Evaluacién del Desempefio 8 - e
Sevicio Nacional de|>—. I de | las Enti expedidos por la Funcion| Andlisis de FASE 2 - MARCO
A - Entidad del sector|Laboral de los empleados en las Entidades SECUNDARIA |Pabli la CNSC. Info D =
prendizaje  SENA|S - " Puablicas que siva de referencia para la uncay @ » Informes| Documentos y TEORICO
Regional Cauca? |- uplico ubicada en la["tblicas qu S pea - especidizados  de  entes|  Registros
g " |ciudad de Popayan elaboracion de la propuesta de intervencion S .
. N Universttarios, Libros y
para la Entidad SENA Regional Cauca - .
articulos relacionados
« Disefiar una propuesta de mejoramiento )
del proceso de Evaluacidn del Desempefio e Andlisis de Arbol de FASE 3 -
Laboral para la Entidad SENA Regional SFI;%IL'\:IB?SAMI\QIA I::T:dos delezti:dlns:sct?co Y Documentos y problemas y PROPUESTA DE
Cauca ajustada a la filosofia y plataforma = 9 Registros objetivos MEJORAMIENTO
estratégica de la organizacion
« Elaborar un plan de accion para la Propuesta elaborada a partir de|  Analisis de FASE 4 - PLAN DE
implementacion de la propuesta disefiada PRIMARIA |los  resultados de la| Documentos y ACCION
en la Entidad SENA Regional Cauca investigacion Registros

Fuente. Elaboracion Propia a partir de Hernandez, et al. (2014)
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6.2. Poblacién y Muestra
6.2.1. Poblacién

Segun Lepkowski (2008b, citado por Hernandez et al., 2014, p. 174), la poblacion “es el
conjunto de todos los casos que concuerdan con una serie de especificaciones”; por su
parte Hueso y Cascant (2012, p. 1) definen la poblacion como “el conjunto de sujetos en
el que queremos estudiar un fendmeno determinado”. Considerando las definiciones
citadas, para el desarrollo del presente trabajo la poblacion estuvo conformada por
doscientos treinta y un (231) funcionarios de la Regional Cauca vinculados mediante
Carrera Administrativa y Libre Nombramiento y Remocion de todos los niveles jerarquicos

de la Entidad y de todas las dependencias.

Si bien la planta genera del SENA Regional Cauca esta conformada por doscientos setenta
(270) cargos, segun la modalidad de vinculacién existen catorce (14) cargos cuya forma
de vinculacion es por contrato laboral, cuatro (4) cargos con vinculacién por nombramiento
provisional y catorce (14) cargos con vinculacion en planta temporal, los cuales no se
tuvieron en cuenta debido a que no les aplica la exigencia legal de realizar la evaluacién
del desempefio laboral bajo el sistema TIPO de la CNSC. Ademas, existen siete (7) cargos

vacantes (no provistos) de carrera administrativa que tampoco fueron considerados.

6.2.2. Muestra

Bernal (2006) define la muestra como la parte de la poblaciéon que se selecciona sobre la
cual se obtiene la informacion y se efectua la medicién y la observacion de las variables
objeto de estudio. Hernandez et al. (2014) considera la muestra como un subconjunto de
elementos que pertenecen al conjunto definido como la poblacion. Se espera que los
resultados obtenidos con la muestra brinde una idea sobre la poblacién en su conjunto ya
que la misma, para estudios estadisticos, “descansa en el principio de que las partes

representan al todo” (Hueso y Cascant, 2012, p.10).

Segun Weiers (1986, citado por Bernal, 2006) existen diferentes métodos para estimar el
tamafno de la muestra, siendo los mas utilizados los métodos probabilisticos y no

probabilisticos y los métodos disefados por atributos y por variables, los cuales se
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seleccionan dependiendo del tipo de investigacién que se vaya a realizar. Las muestras
probabilisticas son aquellas en las que todos los elementos de la poblacion tienen la misma
posibilidad de ser elegidos para conformar la muestra a través de una seleccion al azar;
se clasifican como muestreo aleatorio simple, sistematico, estratificado y por
conglomerados. Por su parte, las muestras no probabilisticas son aquellas en las que la
escogencia de los elementos no depende de la probabilidad si no de las caracteristicas de
la investigacién y criterios que tenga el investigador; se clasifican como muestreo

intencional, por conveniencia y accidental o consecutivo (Otzen y Manterola 2017).

Para el célculo de la muestra del presente trabajo se tomé el método probabilistico
denominado muestreo aleatorio simple con universo finito (se conoce el niumero de
personas que conforman la poblacion) el cual garantiza que todos los individuos que
componen la poblacion tienen la misma oportunidad de ser incluidos en la muestra. Para

el célculo de la muestra, el método utiliza la siguiente formula:

En donde:
n = es el tamafo de la muestra poblacional a obtener
N = El tamafo de la poblacion

S = Desviacion estandar de la poblacién. Dado que se desconoce este dato se utilizara un

valor constate que equivale a 0.5

E= Limite aceptable de error muestral, generalmente va del 1% (0.01) al 9% (0.09), siendo

5% (0.5) el valor estandar usado en las investigaciones

Z =Valor obtenido mediante niveles de confianza. Su valor es una constante, por lo general
se tienen dos valores dependiendo el grado de confianza que se desee siendo 99% el valor
mas alto (en este caso Z= 2.58) y 95% (Z=1.96) el valor minimo aceptado para considerar

la investigacion como confiable
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Al aplicar la formula se obtiene el siguiente resultado:

2
S e 0,25 s 0,25 c 625 -

= g2 &+ 52 0,003 + 0,25 0,00085 + 0,0011 0,00173
s N 3,842 231

Adicionalmente y para verificar el calculo realizado se utilizé el programa STATS® para

realizar el calculo de la muestra y se obtuvo el mismo resultado, asi:

Figura 6. Calculo de la muestra con el programa STATS ®

o5l Decision Analyst STATS™ 2.0 - O %

I

Results
The $zmple Size Should Be...

Universe Size

If universe s less than 99,999, replace 144 |

99,995 with the smaller number lenss ]

23 |
Maximum Acceptable Percentage Points
of Error

2 =l
Estimated Percentage Level ".Eﬁ!.
[50% -] r%
Desired Confidence Level A
}:l L
[65% B s Decision Analyst
\_ __/  The global leader in analytical research systems

P -

817 6406166 | www.decisionanalyst.com

Fuente. Tomado del programa STATS®

El resultado obtenido permite determinar que se debe aplicar el instrumento a ciento

cuarenta y cuatro (144) personas en toda la Regional.

144
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6.3. Metodologia de medicién

Teniendo en cuenta el problema planteado y los objetivos del presente estudio, los
instrumentos desarrollados se enfocaron en conocer la percepcién, aceptacién y
apropiacion que tienen los funcionarios del SENA Regional Cauca del sistema de
evaluacién del desempeno laboral implementado en la entidad y evaluar la efectividad de
su aplicacion, identificando asi los aspectos susceptibles de mejora del proceso como
insumos determinantes para la elaboracion del diagndstico propuesto, la formulacion del
plan de mejoramiento y su respectivo plan de accién que permita dar un uso adecuado a

esta herramienta y lograr el cumplimiento de la finalidad para la cual fue creada.

6.3.1. Técnicas de recoleccion de la informacion

Segun Mufoz Giraldo et al. (citados por Bernal, 2006) los instrumentos o técnicas para la
recoleccién de informacion mas utilizados en la investigacion cuantitativa son, entre otros,
la encuesta y la escala de actitudes; y en la investigacion de tipo cualitativa, entre otros, la
entrevista (estructurada y no estructurada) y el andlisis de documentos. La encuesta es
una técnica que se fundamenta en un cuestionario o conjunto de preguntas preparado con
el fin de obtener informacion de las personas; la entrevista es una técnica que permite
establecer contacto directo con la persona, que si bien se soporta en un cuestionario mas
flexible, permite obtener informacion mas espontanea y abierta y profundizar en
informacion de interés para el estudio; el analisis de documentos es una técnica que se
basa en fichas bibliograficas cuyo propdsito es analizar material impreso para contrastar y

complementar los datos (Bernal, 2006).

Para el presente estudio se definieron como técnicas de recoleccion de informacion la
encuesta, que fue aplicada en forma virtual a los funcionarios de carrera administrativa de
todos los niveles jerarquicos de todas las dependencias del SENA Regional Cauca; la
entrevista que fue aplicada a tres Directivos de la Regional representados por el Director
Regional y los Subdirectores de los Centros Agropecuario y de Teleinformatica y al
Coordinador del Grupo de Talento Humano; y el analisis documental que tomé como
insumo principal la normatividad vigente relacionada con el proceso de evaluacion del
desempeno de empleados publicos, la politica de empleo publico, la carta Iberoamericana
de la Funcion Publica, los informes de EDL de la CNSC, los informes del MIPG de la
Funcion Publica de los afios 2017, 2018 y 2019, el plan estratégico SENA 2019-2022, los
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informes de la oficina de talento humano sobre las evaluaciones de desempefio de los
afos 2017, 2018 y 2019, los formatos de EDL de los funcionarios y algunos libros y

articulos relacionados con el tema de investigacion.
6.3.2. Diseio de Instrumento de recoleccion de datos

¢ Encuesta

Para la elaboracién del cuestionario se consideré la guia general planteada por Bernal
(2006) en la que se propone, entre otros aspectos, Indagar sobre la existencia de
cuestionarios sobre un mismo tema de la investigacién que va a realizarse para utilizarlos
o tomarlos como orientacién para preparar uno nuevo. Asi las cosas, se tomdé como
orientacion para preparar el nuevo cuestionario los instrumentos utilizados en los trabajos
de investigacién denominados “Percepcion de la Evaluacion de Desempeno en Una
Entidad Prestadora de Servicios de Salud IPS” realizado por Uribe, L., Ordofiez, M.,
Barahona, H. (2012) y “Analisis del proceso de evaluacién del desempefio en el Instituto
Colombiano De Bienestar Familiar Centro Zonal Manizales Uno y su incidencia en el

desarrollo de las actividades de sus colaboradores” realizado por Castario, A. (2013).

Dado el propésito del instrumento, el tipo de pregunta que se utilizé fueron las “Preguntas
con respuesta a escala” las cuales buscan medir “la intensidad o el grado de sentimientos
respecto de un rasgo o una variable por medir’ (Bernal, 2006, p. 222) y se definié una
escala tipo Likert compuesta por cuatro categorias en la que se procuré que la persona a
encuestar evitara las posiciones neutrales y tomara una posicion clara frente al tema de
consulta. Las categorias que se definieron fueron: “Totalmente de acuerdo”, “De acuerdo”,
“‘En desacuerdo” y “Totalmente en desacuerdo”, en donde, “totalmente de acuerdo” y
“totalmente en desacuerdo” representan el mayor y menor grado de conformidad
respectivamente. Por otra parte, “totalmente de acuerdo” representa un mayor grado de
conformidad que “de acuerdo”, y este a su vez representa un mayor grado de conformidad

que “en desacuerdo” o “totalmente en desacuerdo”.

La encuesta final se conformo por cinco preguntas de identificacion y caracterizacion y
treinta y tres preguntas relacionadas con el tema de investigacion, las cuales se
estructuraron en cuatro dimensiones: Valoracion Perceptiva, Valoracion Metodoldgica,

Experiencia de Evaluacién e Impacto organizacional.
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En el anexo No. 1 se presenta la operacionalizacion de las variables y se define cada una
de las dimensiones planteadas, las variables que las integran, los indicadores que la

componen y los items o preguntas que las conforman.

Teniendo en cuenta el tipo de pregunta y la escala de medicion seleccionada, el nivel de
medicion a aplicar es el nivel de medicion ordinal; para el caso de las preguntas de

caracterizacion se aplicara el nivel de medicién nominal.

Para lograr un mayor nivel de validez y verificar la confiabilidad del instrumento, se
utilizaron los métodos “validacion de expertos” y “Medidas de coherencia o consistencia
interna”, especificamente el coeficiente “alfa de Cronbach”, respectivamente. Como
resultado de la validacion de expertos, se modificaron tres preguntas (una de la dimension
valoracion metodolégica y dos de la dimension experiencia de evaluacion) y se adicionaron
dos (una de la dimension valoracién metodolégica y una abierta al final del cuestionario).
Una vez aplicado el instrumento, el coeficiente alfa resultante para los treinta y tres items

fue de 0.979, lo que permite considerar que el instrumento tiene una confiabilidad muy alta.

Dada la importancia que tienen las preguntas abiertas para profundizar un poco mas en la
investigacion realizada, identificar aspectos no considerados por el investigador y detectar
problemas o situaciones criticas susceptibles de ser considerados en el plan de
mejoramiento, al final de cuestionario se incluyd una pregunta abierta orientada a la

consecucion de aportes, sugerencias e inconformidades del proceso.

En el Anexo No. 2 llamado “Encuesta” se presenta el cuestionario definitivo que se aplicé
a los funcionarios del SENA Cauca y la forma como se present6 en la plataforma Microsoft

Forms.

e Entrevista

El tipo de entrevista que se aplico fue la entrevista semiestructurada que segun Bernal
(2006) permite tener cierto grado de flexibilidad en el orden y en los términos de realizacion
de la misma para las diferentes personas a quienes esta dirigida a partir de las dimensiones
gue se pretenden estudiar. Adicionalmente, este tipo de entrevista permite al entrevistador
introducir preguntas adicionales para precisar o ampliar conceptos y obtener mayor

informacion del estudio a realizar (Hernandez, 2014).
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El cuestionario base se conformd de catorce preguntas las cuales se formularon a partir
de las preguntas o items contenidos en la encuesta y se estructuraron en las mismas cuatro
dimensiones: valoracién perceptiva, valoracion metodolégica, experiencia de evaluacion e
impacto organizacional. La valoracion perceptiva pretendid identificar la percepcion
general que tienen los Directivos sobre el proceso de EDL aplicado en la entidad en cuanto
al conocimiento que tienen funcionarios sobre el proceso, la utilidad del proceso como
herramienta de gestion y los usos del mismo. La valoracion metodolégica pretendio
identificar la percepcién de los Directivos sobre la forma como se aplica o realiza la EDL
en la entidad, intentando identificar la conveniencia de continuar con el sistema actual o
implementar un sistema propio. La experiencia de evaluacion pretendié conocer la
experiencia de los Directivos en el proceso de la EDL, desde el rol de evaluadores, con el
fin de reconocer la forma como segun ellos impacta en los funcionarios los resultados de
la EDL y contribuye a su proceso de crecimiento personal integral. Finalmente, la
dimensién impacto organizacional, pretendié identificar la percepciéon de los Directivos
sobre la forma como segun ellos, el proceso de EDL contribuye al mejoramiento continuo

de la entidad e impacta el desempefio institucional.

La entrevista se aplicdé a las siguientes personas: Director Regional del SENA Cauca,
Subdirector del Centro Agropecuario, Subdirector del Centro de Teleinformatica y

Produccién Industrial y al Jefe de Personal.

Los resultados se agruparon por cada una de las dimensiones y se consolidaron en una
matriz de Excel en la cual se transcribieron las ideas centrales de cada respuesta, las
cuales sirvieron de base para el analisis y los resultados presentados en el siguiente

capitulo.

En el anexo No. 3 se presenta el cuestionario que se elaboré para las entrevistas y en el
anexo No. 4 se presenta la matriz construida a partir de las respuestas obtenidas por cada

una de las dimensiones planteadas.
6.3.3. Analisis de la informacion

El andlisis o procesamiento de la informacion estadistica se realiz6 a través de
herramientas informaticas, especificamente el uso de hojas electronicas en Excel.y los
programas informaticos STATS® e IBM SPSS®
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La elaboracion del diagnostico se realizé a partir de los resultados obtenidos en la encuesta
mediante el Analisis DOFA cuyas estrategias resultantes sirvieron de base para proponer
el plan de mejora a implementar, que a su vez fue complementado con un analisis
situacional realizado mediante la metodologia del arbol de problemas y objetivos con el fin

de “atacar” las causas reales de los problemas identificados.
e Consideraciones éticas:

El presente trabajo de investigacion salvaguarda la propiedad intelectual de los autores,
respecto a las teorias y conocimiento considerados, los cuales fueron citados y detallados

en las fuentes bibliograficas correspondientes.

En cumplimiento con lo establecido en la Ley 1581 de 2012 “Por la cual se dictan
disposiciones generales para la proteccion de datos personales” y el Decreto 1377 de 2013
“Por el cual se reglamenta parcialmente la Ley 1581 de 2012” y con el fin de garantizar la
proteccién de datos personales de las personas entrevistadas, el nombre de ellas se

suprimio de los informes de resultados a presentar.

De igual manera y por tratarse de informacion propia del accionar y gestion de la entidad,
la consecucion de la misma fue autorizada por el Coordinador del Grupo de Apoyo
Administrativo de la Regional y el procesamiento de informacion se realiz6 garantizando la
confidencialidad de la misma y de las personas que intervinieron en el proceso de
recoleccién de datos. La informacién y los resultados presentados tienen unicamente fines
académicos propios de la investigacion realizada; para proteger la identidad de los

participantes, no se presentan nombres propios sino analisis estadisticos consolidados.
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7.Diagnodstico organizacional

El diagnéstico tiene como objetivo conocer la situacion actual del proceso de evaluacion
del desempefio laboral en el SENA Regional Cauca identificando las debilidades y
fortalezas del proceso, en procura de reconocer oportunidades de mejora. El proceso de
diagnéstico se desarroll6 en tres etapas: 1) La recoleccion de informacion, la cual se realizé
por medio de fuentes primarias y secundarias a través de métodos como la encuesta, que
fue aplicada en forma virtual a través de la plataforma Microsoft® Forms a todos los
funcionarios de la Regional Vinculados mediante carrera administrativa; la entrevista que
fue aplicada a Directivos y al Jefe de Personal de la Regional; el analisis de registros e
informes internos del proceso de evaluacion del desempenio laboral de los afios 2017, 2018
y 2019; el analisis de informes y datos de entidades externas como el DAFP y la CNSC; y
el analisis de la normatividad vigente relacionada con el proceso. 2) La organizacion de la
informacion cuyo propdsito fue definir los procedimientos para ordenar, procesar y
almacenar los datos con el fin de acceder a ellos de una manera rapida y eficiente. Y, 3)
el analisis e interpretacion de la informacién, el cual se realizé con la ayuda de programas
informaticos como Excel y el IBM SPSS®, cuyo fin fue acceder a informes estadisticos que
permitieron tener una aproximacion a la realidad del SENA relacionada con el proceso de
evaluacién del desempefio laboral y dar respuesta a la pregunta de investigacién que se

planted en el presente trabajo.

7.1. Procesamiento estadistico de datos

7.1.1. Evaluacion de confiabilidad del instrumento de medicion

Para determinar la confiabilidad del instrumento se utilizé el método llamado “Medidas de
coherencia o consistencia interna”, especificamente el coeficiente “alfa de Cronbach” que
segun Palella y Martins (2006) es el método mas apropiado cuando el instrumento de
medicion presenta una escala tipo Likert. La valoracion se realizé utilizando como

instrumento el software SPSS® el cual arroj6 los siguientes resultados:
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Tabla 2. Confiabilidad del Instrumento — Coeficiente Alfa de Cronbach

DIMENSIONES Alfa de No. de VARIABLES Alfa de No. de
Cronbach |Elementos Cronbach |Elementos
Conocimiento del proceso
(P1, P2, P3, P4, P5) 0,849 5
Valoracién Objetividad del proceso 0.903 3
Perceptiva 0,951 12 (P6, P7, P8) )
(DE LA P1 ALAP12) Contribuciones del proceso a las
personas y a la organizacion 0,909 4
(P9, P10, P11, P12)
Valoracién de instrumentos
Valoracién (P13, P14) 0,836 2
(DE T:t::'gIZTZaPZZ) 0,936 10 Valoracién procedimental
(P15, P16, P17, P18, P19, P20, P21,| 0,924 8
P22)
Motivacion
Experiencia de (P23, P24, P25, P26) 0,841 4
Evaluacion 0,927 7 Crocimionto P I
DE LA P23 A LA P29 recimiento Persona
( ) (P27, P28, P29) 0,935 3
Impacto Impacto Organizacional
Organizacional 0,935 4 (P30, P31, P32, P33) 0,935 4
(DE LA P30 A LA P33) ’ ’ ’
TODOS LOS ITEMS 0,979 33

Fuente. Elaboracion propia

Los coeficientes alfa resultantes de aplicar las escalas a 159 funcionarios fueron: 0.951
para la dimensién “Valoracién Perceptiva”’, 0.936 para la dimension “Valoracion
Metodoldgica”, 0.927 para la dimension “Experiencia de Evaluacion”, y 0.935 para la
dimension “Impacto Organizacional”; se obtuvo un coeficiente general de 0.979 para todos
los 33 items. Teniendo en cuenta que el coeficiente alfa de Cronbach varia entre O y 1,
siendo 0 la ausencia total de la consistencia y 1 la consistencia perfecta, y que segun los
criterios de decision para la confiabilidad de un instrumento planteados por Palella y
Martins (2006), los resultados obtenidos se ubican en el rango 0.81 — 1, confiabilidad “Muy

alta”, se puede considerar que el instrumento tiene una confiabilidad muy elevada.

7.1.2. Caracterizacion de los encuestados

La encuesta se aplicé en forma virtual a través de la plataforma Microsoft® Forms y se
obtuvieron ciento cincuenta y nueve (159) respuestas. De las personas encuestadas, el

51.57% son Hombres y el 48.43% son Mujeres; el 3.8% pertenecen al Despacho de la
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Direccion, el 27.7% al Centro Comercio y Servicios, el 29.6% al Centro Agropecuario y el
39% al Centro de Teleinformatica y Produccién Industrial. De los cuales su cargo pertenece
el 4,4% al nivel Asistencial, el 7,5% al nivel Técnico, el 65,4% al nivel Instructor y el 22,6%

al nivel Profesional (ver Figura 7)

Figura 7. Caracterizacion de los encuestados

Sexo Centro de Formacion o Dependencia a la cual pertenece Nivel Jerirgquico de su cargo

EMasculin

. Eemerning .Dtspzr.hn de la Digccrdn .CQI!'IPO Agrapscuana

Centre da Comarcis Ceniro de Teloinformatica y Aisiencial (Auxk
.S*M‘I“ 3 ! .Prc-du-:-:ldnlﬂdustnil ..;:,;:I;'Sttl::::‘] W instructor

W Profesional

W Ticnico

Fuente: Elaboracién propia

7.1.3. Procesamiento estadistico por cada Dimensién

7.1.3.1. Dimension: Valoracién Perceptiva

Se definid como la percepcién general que tiene la persona sobre el proceso de EDL
implementado en la entidad y su utilidad. Esta compuesta por las variables “Conocimiento
del proceso”, “Objetividad del proceso” y “Contribuciones del proceso a las personas y a la
organizacion”, las cuales buscan medir la valoracion que hacen los trabajadores sobre el
grado de conocimiento que ellos creen tener sobre el proceso de EDL, el grado de
importancia que tiene para ellos los resultados del proceso de evaluacion, el grado de
objetividad e imparcialidad que tiene para ellos la aplicacion y los resultados del proceso
de EDL y el grado de contribucion que segun ellos realiza el proceso de EDL a las personas
y a la organizacién. Esta dimensién la conforman las preguntas o items del nimero 1 a la

numero 12.



- -ean Universidad Ean ~ 74 ~

® e e e e universidad
.

Como resultado de la encuesta aplicada se obtuvo los siguientes resultados:

Figura 8. Resultados Dimension: Valoracion Perceptiva

Estadisticos

Valoracion_Perceptiva (Agrupada) Valoracion_Perceptiva (Agrupada)

Porcentaje Porcentaje N Vvalido 1549

Frecuencia  Porcentaje valido acumulado 3
Perdidos 0
Des!a\rq;anie 11 69 6.9 6,9 Media 3.42
Favorable 7 44,7 44,7 51,6 Mediana 3.00
Muy Favorable i 48 4 48,4 100,0 Moda 4
ki 359 18010 1000 Desv. Desviacion 619
Varianza 384
Minimo 2
Maximo 4

Bl Desfavorable
ClFavorable
[ Muy Favorahle

Fuente: Elaboracion propia

Segun se observa en el grafico, entre los encuestados existe una percepcion “Favorable”
(44.65%) y “Muy Favorable” (48.43%) sobre el proceso de evaluacion del desempefio
laboral implementado en la entidad y su utilidad; el 6.92% de las personas tienen una
percepcion “Desfavorable” y no hubo personas con percepcion “Muy Desfavorable” .La
categoria que mas se repitid fue 4 (Muy Favorable). El cincuenta por ciento de los
encuestados estuvo por encima del 3 y el otro cincuenta por ciento se ubicé por debajo de
este valor (mediana). En promedio, los encuestados se ubicaron en 3,42 (Favorable). Asi
mismo, se desviaron de 3,42 en promedio, 0.619 unidades de la escala.

Si bien al agrupar todas las variables que componen la dimensién “Valoracion Perceptiva”
existe una percepcion general favorable del 93.08% y desfavorable solo un 6.92% sobre
el proceso de EDL, al analizar en forma independiente cada uno de los indicadores e items
que la componen se identificd que el grado de contribucién percibida posee el porcentaje
de mayor desacuerdo con un 11.95%, seguida del grado de objetividad percibida con el
10.06%, el grado de importancia percibida con el 9.43%.y el grado de conocimiento
percibido con el 8.80%. Los items que obtuvieron el mayor porcentaje de desacuerdo

fueron los relacionados con las contribuciones percibidas en cuanto a mejorar el ambiente
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laboral con el 30.82%, a incrementar el trabajo en equipo con el 24.53% y a mejorar las
relaciones interpersonales entre evaluadores y evaluados con el 20.75%; y el relacionado
con el conocimiento del proceso en cuanto a si la EDL se aplica de la misma manera en
todos los centros de formacion con el 22.64%, siendo este ultimo item el que obtuvo el
mayor porcentaje en la categoria “Totalmente en desacuerdo” con un 8.18% . En cuanto a
los items que obtuvieron el mayor porcentaje de acuerdo fueron: el relacionado con el
conocimiento pleno del proceso de EDL que tienen los funcionarios con un porcentaje el
93.09% vy los relacionados con los usos de la EDL en cuanto a la importancia que tienen
los resultados para al ingreso, ascenso y permanencia en los puestos de trabajo con el

91.02% y si los usos o fines de los resultados de la EDL son los adecuados con el 86.16%.

La Tabla No. 3 resume todos los resultados obtenidos para la Dimension “Valoracion

perceptiva” los cuales se detallan en el Anexo No. 5 del presente trabajo.

Tabla 3. Resumen resultados estadisticos Dimension “Valoracion perceptiva”

En
Be acuerdo desacuerdo y En Totalm ente
DIMENSION| VARIABLES |INDICADORES| IiTEMS TutaI:'uente Toulmente | - en
46 sciisrdo en desacuerdo
desacuerdo

P1: 93,09% 6.91% 5,03% 1,88%
Grado de P2: 78,62% 2138%|  15,09% 6,29%
conocimiento P3: 69,18% 30,82%| 2264% 8,18%

percibido Subtotal
Ssiiiais e | 91,20% 880%| 7.55%| 125%
del proceso — P4: 91,20% 8.80% 6,29% 251%
importancia P5 83,02% 1698%| 11,32% 5,66%

i Subtotal
Gl 943%( 818%| 125%
valeracién Subtotal Variable 94,34% 566%| 503%| 063%
Perceptiva Grado de P& 80,50% 1950%| 12,58% 6,92%
Objetvidad del objetividad PT: 85,53% 14 47% 9,43% 5,04%
proceso pertibida P8: 86,16% 1384%| 1132% 2,52%
Subtotal Variable 89,94%| 1006%| 818% 1,88%
P9: 73,58% 26.42%| 20,75% 5,67%
dgf;r‘gf::g’;?;s cﬁiﬁﬁin P10 71,70% 2830%| 2453% 3.77%
personasyala | percibida P11 63,53% 36,47%| 30,82% 5,65%
organizacion P1i2: 78,61% 21,39% 17.61% 3,78%
Subtotal Variable 88,05% 11,95% 9.43% 2,52%

Fuente. Elaboracion propia
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7.1.3.2. Dimensién: Valoracion Metodoloégica

Se definié como la percepcion que tienen los funcionarios sobre la forma como se aplica o
realiza la EDL en |la Entidad. Esta compuesta por las variables “Valoracion de instrumentos”
y “Valoracion procedimental”, las cuales buscan medir la valoracion que hacen los
trabajadores sobre el grado de practicidad que segun ellos tienen los instrumentos
utilizados en el proceso de EDL y el grado de conformidad con la forma como se realizar
la evaluacion en la Entidad. Esta dimensién la conforman las preguntas o items del nimero

13 a la numero 22.
Como resultado de la encuesta aplicada se obtuvo los siguientes resultados:

Figura 9. Resultados Dimension: Valoracion Metodolégica

Estadisticos

Valoracion_Metodologica (Agrupada) Valoracion_Metodologica (Agrupad

Porcentaje Parcentaje N Valide 159
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Perdidos 0
Desfavarable 5 cH | 341 31 . =
1 Media 3,51
Favorable 68 428 428 459 e
t Mediana 4,00
Muy Favorable 86 541 541 100,0
1 ; Moda 4
Total 159 100,0 100,0 =
Desv. Desviacidn 561
Varianza 315
Minimo 2
Maximo 4
M Desfavorable
EFavorable

EMuy Favorabls

Fuente: Elaboracién propia

Segun el gréfico, entre los encuestados existe una percepcion “Favorable” (42.77%) y “Muy
Favorable” (54.09%) sobre la forma como se aplica o realiza la EDL en la Entidad; el 3.14%
de las personas tienen una percepcion “Desfavorable” y no hubo personas con percepcién
“Muy Desfavorable”. La categoria que mas se repitio fue 4 (Muy Favorable). El cincuenta
por ciento de los encuestados estuvo por encima del 4 y el otro cincuenta por ciento se
ubico por debajo de este valor (mediana). En promedio, los encuestados se ubicaron en
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3,51 (Favorable). Asi mismo, se desviaron de 3,51 en promedio, 0.561 unidades de la
escala.

Si bien al agrupar todas las variables que componen la dimensiéon “Valoracién
Metodoldgica” existe una percepcién general favorable del 96.86% y desfavorable tan solo
un 3.14% sobre la forma como se aplica o realiza la EDL, al analizar en forma
independiente cada uno de los indicadores e items que la componen se identificé que el
grado de practicidad de los instrumentos realizados posee el porcentaje de mayor
desacuerdo con un 11.95%. Los items que obtuvieron el mayor porcentaje de desacuerdo
fueron los relacionados con la capacitacién que se recibe como consecuencia de los
resultados de la EDL y los planes de mejoramiento con un 25.16%, la oportunidad y
eficacia del apoyo de la oficina de Talento Humano con el 18.87% vy lo relacionado con la
practicidad de los instrumentos de evaluacion utilizados con el 16.98%. En cuanto a los
items que obtuvieron el mayor porcentaje de acuerdo fueron: los relacionados con la
oportunidad en la entrega de las evaluaciones y la comunicacién oportuna de los

resultados de la EDL con porcentajes del 94.97% y 94.34%, respectivamente.

La Tabla No. 4 resume todos los resultados obtenidos para la Dimension “Valoracion

metodoldgica” los cuales se detallan en el Anexo No. 5 del presente trabajo.

Tabla 4. Resumen resultados estadisticos Dimensién “Valoracion metodolégica”

En
TR desacuerdo y En Totalmente
DIMENSION | VARIABLES | INDICADORES | ITEMS y Totalmente en
Totalm ente desacuerdo
en desacuerdo
de acuerdo d
esacuerdo
Grado de P13 16,98% 12 58% 4 40%
NI e practicidad de los 83,02%
: ! instrumentos . 15,73% 12,58% 3.15%
instrumentos \Bldos P14 84 27% . Gl G
Subtotal Variable 88,05% 11,95%| 10,06% 1,89%
P15 91,83% 8,17% 6,29% 1,88%
—— P16: 8868% 11,32% 8,81% 251%
Metodologica Grado de P17: 85,53% 14,47% 11,95% 2.52%
_ W’I‘a"’;“:r'::;';“” P18: 9497% 5,03% 314% 1.89%
\Valoracion . fi
procedimental a1 P19: 94 34% 5,66% 3,77% 1,89%
evaluacion P20: 74 84% 25.16% 20.13% 5.03%
P21: 81,13% 18,87% 16,35% 252%
P22: 8742% 12, 58% 9.43% 3,15%
Subtotal Variable 97,49% 2,51% 251% 0,00%

Fuente. Elaboracion propia
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7.1.3.3. Dimension: Experiencia de Evaluacion

Se definid6 como la experiencia individual que tienen los funcionarios a partir de las
evaluaciones en las que ha participado durante su trayectoria laboral en la entidad. Esta
compuesta por las variables “Motivacion” y “Crecimiento personal”, las cuales buscan
medir la valoracién que hacen los trabajadores sobre el grado de motivacién que resulta
de aplicar la EDL en cuanto a los resultados y los usos de la misma, y el grado de
contribucion que segun ellos ha realizado la EDL al crecimiento personal integral. Esta

dimension la conforman las preguntas o items del nimero 23 a la nimero 29.
Como resultado de la encuesta aplicada se obtuvo los siguientes resultados:

Figura 10. Resultados Dimensién: Experiencia de Evaluacién

Experiencia_Evaluacion (Agrupada) Estadisticos
Porcentaje Porcentaje Experiencia_Evaluacion (Agrupad:
Frecuencia Porcentaje valido acumulado -
N Valido 159
Muy Desfavarable 7] 1.3 1.3 13 Perdidos 0
Desfavorable 9 5.7 57 69 Media 343
Favorable 66 4.5 415 484 ﬁed!ana 4..00
Muy Favorable 82 51,6 516 100,0 Moda 7 4
Total 139 190,0 108.0 Desv. Desviacion - 661
Varianza 437
Minimo i
Maximo 4

B Muy Desfavorable
M Desfavorable

[ Favorable

[ Muy Favorable

Fuente: Elaboracién propia

Segun el grafico, entre los encuestados existe una experiencia “Favorable” (41.51%) y
“Muy Favorable” (51.57%) sobre la experiencia individual de las evaluaciones del
desempenio laboral en las que han participado; el 5.66% de las personas tienen una
experiencia “Desfavorable” y el 1.26% de las personas tiene una experiencia “Muy
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Desfavorable”. La categoria que mas se repitio fue 4 (Muy Favorable). El cincuenta por
ciento de los encuestados estuvo por encima del 4 y el otro cincuenta por ciento se ubico
por debajo de este valor (mediana). En promedio, los encuestados se ubicaron en 3,43

(Favorable). Asi mismo, se desviaron de 3,43 en promedio, 0.661 unidades de la escala.

Si bien al agrupar todas las variables que componen la dimension “Experiencia de
evaluacion” existe una experiencia general favorable del 93.08% y desfavorable solo un
6.92%, al analizar en forma independiente cada uno de los indicadores e items que la
componen se identific6 que el grado de contribucién al crecimiento personal posee el
porcentaje de mayor desacuerdo con un 15.73%, que ademas, es el mayor porcentaje de
todas las variables consideradas en el estudio. Los items que obtuvieron el mayor
porcentaje de desacuerdo fueron los relacionados con si los resultados de la EDL le han
permitido acceder a encargos y estimulos con el 32.71% y si la EDL se percibe como una
experiencia positiva para el mejoramiento del ambiente laboral con el 23.27%. En cuanto
a los items que obtuvieron el mayor porcentaje de acuerdo fueron la satisfaccion con los
resultados obtenidos en la evaluacion anterior con el 91.19% :y la contribucion de la EDL

al compromiso y motivacion en el puesto del trabajo con el 84.27%.

La Tabla No. 5 resume todos los resultados obtenidos para la Dimension “Experiencia de

Evaluacién” los cuales se detallan en el Anexo No. 5 del presente trabajo.

Tabla 5. Resumen resultados estadisticos Dimensiéon “Experiencia de Evaluacion”

En
De acuerdo | jocacuerdo y c Totalmente
DIMENSION | VARIABLES | INDICADORES | iTEMS y Totalmente & en
Totalmente en desacuerdo desacuerdo
de acuerdo
desacuerdo
P23: 91,19% 8,81% 5,03% 3,78%
mf:g;:'aue P24- 83.02% 16,08%|  13.84% 3.14%
Motivacion | roauita o m oL | P25 67,29% 3271%| 25,79% 6,92%
o P26: 84.27% 15,73%|  11,32% 4,41%
dE"Pe“"'"C.'F‘ Subtotal Variable 93,08% 6,92% 5,03% 1,89%
e Bvaluacion
Gr_ido_qel P27 81,13% 18,87%|  13,84% 5,03%
Credmients | oot | P28: 7673%|  2327%| 1887%|  4,40%
personal il P29: 77,36% 2264%|  18,87% 3,77%
Subtotal Variable 84,27%| 1573%| 11,95% 3,78%

Fuente. Elaboracion propia
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7.1.3.4. Dimensién: Impacto Organizacional

Se definié como la percepcion que tiene la persona sobre la forma como afecta la EDL a
los resultados de la Entidad. Esta compuesta por la variable “Impacto Organizacional” la
cual busca medir el grado de afectacion que segun los funcionarios tiene el proceso de
EDL en los resultados operacionales de la Entidad. Esta dimensiéon la conforman las

preguntas o items del numero 30 a la numero 33.

Como resultado de la encuesta aplicada se obtuvo los siguientes resultados:

Figura 11 Dimensién: Impacto Organizacional

Impacto_Organizacional (Agrupada) Estadisticos
Porcentaje Porcentaje Impacto_Organizacional (Agrupads
Frecuencia  Porcentaje valido acumulado )
N Valido 159
Muy Desfavorable 4 25 2,5 25 e iaos ] 0
Desfavarable 18 1,3 11,3 138 Media 313
Favorable 90 56,6 56,6 704 Mediana 3.00
Muy Favorable 47 206 296 100,0 Moda 3
Total 159 100,0 100,0 Dasy/Dasviaelén 704
Varianza 495
Minimo 1
Maximo 4

[ Muy Desfavorable
M Desfavorable

I Favorable

.Muy Favorable

Fuente: Elaboracién propia

Segun el grafico, entre los encuestados existe una percepcion “Favorable” (56.60%) y “Muy
Favorable” (29.56%) sobre la forma como afecta la EDL a los resultados de la Entidad; el
11.32% de las personas tienen una percepcion “Desfavorable” y el 2.52% de las personas
tiene una percepcion “Muy Desfavorable”. La categoria que mas se repitié fue 3
(Favorable). El cincuenta por ciento de los encuestados estuvo por encima del 3 y el otro
cincuenta por ciento se ubicd por debajo de este valor (mediana). En promedio, los
encuestados se ubicaron en 3,13 (Favorable). Asi mismo, se desviaron de 3,13 en

promedio, 0.704 unidades de la escala.
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Si bien al agrupar todas las variables que componen la dimensién “Impacto organizacional”
existe una percepcién general favorable del 86.16% y desfavorable del 13.84%, al analizar
en forma independiente cada uno de los items que la componen se identifico que el item
“La evaluacion del desempefio ha mejorado el clima laboral en la Regional” posee el
porcentaje de mayor desacuerdo con un 39.63%, que ademas, es el mayor porcentaje de
todos los items considerados en el estudio; adicionalmente, el item “La evaluaciéon del
desempeno laboral mide el impacto real del desempefio del funcionario en el cumplimiento

de las metas establecidas para la Regional” posee el porcentaje del 27.67%.

La variable “Impacto Organizacional” junto con la variable “Crecimiento Personal” de la
dimensién “Experiencia de evaluacion” son las que mayor porcentaje de desacuerdo tienen
en todo el estudio, con el 13.84% y 15.73%, respectivamente.

La Tabla No. 6 resume todos los resultados obtenidos para la Dimension “Impacto

Organizacional” los cuales se detallan en el Anexo No. 5 del presente trabajo.

Tabla 6. Resumen resultados estadisticos Dimensién “Impacto Organizacional”

En
Be acusrdo desacuerdo y En Totalmente
DIMENSION | VARIABLES | INDICADORES | ITEMS y Totalmente en
Totalmente desacuerdo
en desacuerdo
de acuerdo
desacuerdo
Grado de P30 B0 37% 39,630/0 33,960/0 5,6?9"0
afectacion del '
I moact | POCES0 ¢eEDLa P31: 81,14% i 3,000 i
mpacto mpac | tad :
Organizacional | Organizacional opoesrallrgii}%alesosde P32: 81,14% 18,86% 14,47% 4.39%
|a Entidad P33 72 33% 27,6?0/0 20 13% ?,54‘?’0
Subtotal Variable 86,16% 13,84% | 11,32% 2,52%

Fuente. Elaboracion propia
7.1.4. Procesamiento pregunta abierta

Dado que al final de instrumento de medicion se incluyd una pregunta abierta con el fin de
ampliar e identificar aspectos que posiblemente no se hubiesen considerado en el
instrumento aplicado, para cerrar dicha pregunta se establecieron categorias usando como
criterios la situacion descrita y la frecuencia de mencidn y para procesar la informacion se
creo una tabla de computo en Excel en la cual se descargaron todas las respuestas y se

ubicé cada una de ellas en la categoria correspondiente.
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A continuacién, se presentan los resultados logrados en dicho procedimiento:

Tabla 7. Procesamiento de pregunta abierta

PROBLEMATICA O SITUACION ASOCIADA| NUMERO DE ML DL
(PATRONES CON MAYOR FRECUENCIA DE| FRECUENCIAS | /oo oo %
MENCION) DE MENCION
Ninguna 69 69 4340%
Estan de acuerdo con el proceso 25 25 15,72%
Mayer objetividad

Mayor reconocimiento individual

Unidad de criterio

Optimizar el proceso

Falta de retroalimentacion

Mayer capacitacion en el tema

Mayor seguimiento

Mayer sensibilizacion sobre la importancia
Oportunidad en la realizacién

Creacion sistema propic

Mas sencillez

Periodicidad (debe ser un afio)

Mayor flexibilidad de la herramienta

Mayer orientacion en el uso del aplicativo
Mayer rigurosidad con los resultados
Debe inlcuir clientes internos (aprendices)

65 40,88%

=N N WA BRG]~

159 100%

Fuente. Elaboracion propia a partir de SPSS ®

De los 159 encuestados, 69 (43.40%) se ubicaron en la categoria “ninguna”, 25 (15.72%)
se ubicaron en la categoria “Estan de acuerdo con el proceso” y 65 (40.88%) realizaron
aportes, propuestas y observaciones para la mejora del proceso, siendo las categorias de
mayor frecuencia de mencién las siguientes: mayor objetividad (19), mayor reconocimiento
individual (11), unidad de criterio (11), optimizar el proceso (9) y falta de retroalimentacion
(8). Para efectos ilustrativos y utilizando la metafora del semaforo, en la tabla se resalto
con color rojo las categorias que presentan el mayor numero de frecuencias y que
representan la problematica o situacién con mayor prioridad a considerar para la entidad;
con color amarillo se resalté las categorias, que si bien por los resultados no pueden
considerarse una prioridad, si merecen atencién preventiva ya que pueden generar algun
impacto negativo en el proceso de evaluacion; y con color verde las categorias, que si bien
son importantes considerarlas para la mejora del proceso, su implementacién

presuntamente no generarian un mayor impacto entre las personas.
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7.1.5. Procesamiento de Entrevistas

Las entrevistas se realizaron a tres funcionarios del nivel directivo (el Director Regional, el
Subdirector del Centro Agropecuario y el Subdirector del Centro de Teleinformatica y

Produccién Industrial) y al coordinador del grupo de talento humano de la Regional Cauca

A continuacién se presentan los resultados de las entrevistas por cada una de las

dimensiones planteadas:
o Valoracion Perceptiva:

Con respecto a la pregunta ¢Considera que los Funcionarios tienen conocimiento pleno
del proceso de evaluacion del desemperio laboral aplicado en la Entidad? tres de los cuatro
entrevistados manifestaron que aun falta fortalecer el conocimiento del proceso,
principalmente en lo relacionado con la importancia del mismo para la entidad y para los
funcionarios ya que en la mayoria de los casos la EDL se realiza por intereses personales
y como un compromiso legal pero no como un proceso permanente de mejora continua u
oportunidad de crecimiento, y en lo relacionado con el cumplimiento de los plazos de las
diferentes fases del proceso. Adicionalmente, el Coordinador de Talento Humano
manifestd que pese a las capacitaciones que se realizan en el tema, cuando se hace el
seguimiento correspondiente se identifica que evaluadores y evaluados no tienen claridad
del procedimiento lo que conlleva a incrementar la carga laboral del equipo de talento
humano al intentar aclarar las dudas y realizar las correcciones o ajustes que se originan,
ademas, manifesté que se tiene que insistir en la entrega oportuna de la informacién para
el cargue de evidencias y recordar las fechas de realizacién de las evaluaciones. El
Subdirector del Centro Agropecuario fue el unico que manifestd que en su centro se tenia

conocimiento pleno del proceso y que se hacia énfasis en la importancia del mismo.

A la pregunta ;Considera que el sistema TIPO de Evaluacion del desempefio laboral
aplicado en la Entidad es util y mide realmente las contribuciones de las personas al
cumplimiento de las metas institucionales? los cuatro entrevistados coincidieron en afirmar
que el sistema TIPO si es util pero requiere que se realicen ajustes a las particularidades
y necesidades de la entidad. Para que se cumpla el propésito de la herramienta que se
plantea manifestaron que debe ser mas practico y se debe privilegiar en todas las fases

de su ejecucion la objetividad.
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A la pregunta ¢ Considera que los usos o fines para los que se utilizan los resultados de la
evaluacion del desemperio son los correctos? los cuatro entrevistados manifestaron que
los usos o fines de la EDL en la entidad son los contemplados en la ley. Insistieron en la
importancia de realizar la evaluacion con objetividad y unidad de criterio al momento de
asignar puntajes ya que consideran que no se hace de la misma manera en cada centro,
articular la concertacion de compromisos y los resultados con la vision estratégica de la
entidad, y tomar conciencia sobre la importancia de este proceso para la entidad y todos

los funcionarios implicados.

Con respecto a la pregunta ;Considera que los Jefes inmediatos o evaluadores estan
aplicando y aprovechando esta herramienta para la mejora de los procesos? Los cuatro
entrevistados coincidieron en afirmar que ese deberia ser el fin y la apuesta del proceso y
que siempre deberia verse como una oportunidad de mejora y como una motivacién para
seguir creciendo en al ambito laboral y personal. EI Coordinador de Talento Humano
manifesté que desafortunadamente no se esta aprovechando esta herramienta y que en
muchos evaluadores se ha creado la cultura del cien (100) y se evitan a toda costa los
planes de mejoramiento, lo que le ha quitado la oportunidad de mejora a las personas y en

consecuencia a los procesos a su cargo.
¢ Valoracion Metodolédgica:

A la pregunta ;Considera que la forma como se hace la evaluacion del desemperio es
adecuada? los cuatro entrevistados manifestaron que la forma de realizar la EDL es
adecuada pero faltan muchos aspectos por mejorar y fortalecer. El Director Regional
menciond la importancia de realizar las evaluaciones con tiempo y en forma personalizada,
si bien resalté la importancia de la implementacion del aplicativo de EDL de la CNSC afirmé
que no debe ser la finalidad en si y que la evaluacion debe ser integral e incluir toda la
trayectoria de la persona en la entidad y no solo el periodo de evaluacion. El Subdirector
del Centro de Teleinformatica manifestd que el cargue de evidencias deberia hacerse en
forma continua y no esperar a ultimo momento, también manifesté que debe existir unidad
de criterio y unidad técnica para realizar la evaluacion por lo que es necesario llegar a un
acuerdo de objetividad entre todos los centros. A nivel de aplicativo de EDL de la CNSC
comentd que existen muchos vacios y muchas dudas sobre la operatividad del mismo. El
Subdirector del Centro Agropecuario manifesté que la forma como se hace la EDL da lugar

a la subjetividad. El Coordinador de Talento Humano manifesté que hay muchas falencias
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y dudas en el proceso y que la oficina de talento humano debe estar muy pendiente y
realizar mucho seguimiento y revisidbn para que se cumplan las etapas y los plazos
establecidos, resalté que esa situacidén no deberia ser asi ya que es un tema de conciencia

colectiva sobre la importancia de ese proceso.

A la pregunta ¢ Considera que el sistema TIPO de EDL que aplica la institucion se ajusta a
las necesidades de la entidad? los cuatro entrevistados coincidieron en afirmar que el
SENA tiene muchas particularidades y que el sistema TIPO no se ajusta del todo y que lo
ideal seria tener un sistema de EDL propio. El Director Regional afirmé que el sistema
TIPO limita mucho la concertacién de compromisos, no considera a la persona como
persona y debe ser mas flexible, Por su parte el Coordinador de Talento Humano afirmé
que el sistema TIPO se ajusta a las necesidades de la entidad pero para el personal
administrativo y no para el personal del nivel instructor, de ahi la importancia de
implementar un sistema propio para los instructores que permita hacer la evaluaciéon con

mas conciencia y no solo por cumplir un requisito o la norma respectiva.

A la pregunta ;Considera que los resultados de la EDL permite tomar decisiones de
personal mas acertadas? tres (3) de los entrevistados manifestaron que ante la falta de
unidad de criterio y objetividad al momento de realizar la evaluacion, los resultados de este
proceso no son un parametro para tomar decisiones de personal y no permite medir la
pertinencia del personal que requiere la entidad. El Subdirector del Centro Agropecuario
fue el unico en manifestar que si, pero si se busca mejorar el desempeno de las personas
a través de planes de mejoramiento y ajustando los planes de beneficios y estimulos en

ese sentido.

A la pregunta ¢ Considera que la Entidad deberia disefiar un sistema propio de EDL? Los
cuatro entrevistados coincidieron en afirmar que el SENA si deberia tener un sistema
propio de EDL y tomar como base para el disefo el sistema TIPO. El Subdirector del Centro
de Teleinformatica afirmé que antes de la construccién de un sistema propio se deberia
sacarle todo el provecho al sistema TIPO, ya que hasta el momento no se ha hecho, y

sobre esta base determinar cuales serian los ajustes a implementar en el sistema propio.
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o Experiencia de Evaluacion:

A la pregunta ¢Participa activamente en la EDL? los cuatro entrevistados manifestaron
haber participado activamente en el proceso durante toda su trayectoria laboral desde los
roles de evaluados y como evaluadores segun el cargo que su momento estaban
desempenando. Los tres directivos manifestaron que en el momento participan como
evaluadores directos y como evaluadores que conforman las comisiones evaluadoras. El
Coordinador de Talento Humano por su parte manifestdé que en el momento ejecuta los
dos roles como evaluado, ya que el Director Regional realiza su EDL y como evaluador ya
gue debe realizar las evaluaciones de las personas que tiene a su cargo en el equipo de

trabajo.

A la pregunta ;Considera que la evaluacién del desemperio laboral contribuye al
mejoramiento de las competencias de la labor y potencializa el rendimiento laboral de las
personas? los cuatro entrevistados coinciden en que si, pero no en el porcentaje que se
quisiera y que hay mucho por mejorar en ese sentido. El Director Regional manifesté que
en muchos casos las personas ven los planes de mejoramiento u oportunidades de
aprendizaje como una obligacién y no como una oportunidad de crecimiento integral. El
Subdirector del Centro de Teleinformatica manifesté que se debe concientizar a los
funcionarios sobre la importancia de los planes de mejoramiento en el proceso de
evaluacién para que éstos se vean como oportunidades de crecimiento y no se eviten ya
que se tienden a considerar como algo negativo. El Coordinador de Talento Humano
manifestd que se debe cambiar la vision de los planes de mejoramiento ya que se conciben
como algo desfavorable e informé que los principales inconvenientes se presentan a nivel

comportamental ya que a nivel funcional casi no se presentan casos.

A la pregunta ¢ En su experiencia como Evaluador, considera que una vez realizada la EDL
los funcionarios se sienten satisfechos y motivados con las calificaciones obtenidas? El
Director Regional manifesté que en su dependencia si ya que se hace un proceso
valorando a la persona como tal, en busca de la mejora continua y se dedica el tiempo
necesario para hacer la evaluacion. El Subdirector del Centro de Teleinformatica manifesté
que en su centro no existe insatisfaccion con los resultados de la evaluacion y la forma
como se realiza, aclaré que existe descontento por la calificacién de otros centros ya que
los funcionarios comparan los resultados y consideran que no hay unidad de criterio en la

forma de calificar y esta situacion los pone en desventaja al momento de intentar acceder
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a los programas de ascensos y estimulos. El Subdirector del Centro Agropecuario
manifesté que este tema estd muy relacionado con el ambiente laboral ya que es un
proceso que da cabida para que haya mucha subijetividad lo que puede generar motivacion
o desmotivacion en las personas, en el caso del centro informé que existe mucha
satisfaccion con los resultados de la EDL ya que se basa en el dialogo y la concertacion.
El Coordinador de Talento Humano manifestd que se han presentado todos los casos: los
funcionarios indiferentes con la calificacion, los funcionarios que solo les interesa el 100,
los funcionarios que obtienen calificacién sobre 98 pero que se molestan con los resultados
porque se comparan frente a otros resultados y se ven en desventaja para acceder a
beneficios, por estos motivos resalté la importancia de la conciencia, la objetividad y la

unidad de criterio al momento de realizar la evaluacion.

A la pregunta ;Considera la EDL como una oportunidad de acercamiento y mejoramiento
de las relaciones con los funcionarios? tres de los entrevistados coincidieron en manifestar
que si es una oportunidad y es el espacio ideal para dialogar, fortalecer el trabajo en equipo
y mejorar el ambiente laboral. El Subdirector del Centro de Teleinformatica fue el unico que
manifesté que no lo considera como una oportunidad de mejoramiento de las relaciones
con los funcionarios ya que la evaluacion esta enfocada en los compromisos laborales y

comportamentales y al incluir el tema personal se perderia la objetividad del proceso.
¢ Impacto Organizacional:

A la pregunta ;Considera que la evaluacion del desempefio laboral contribuye al
mejoramiento continuo de la entidad? los cuatro entrevistados coincidieron en manifestar
que es el deber ser pero que no lo esta haciendo, El Director Regional manifesté que
contribuye en un porcentaje muy bajo y que se debe motivar a la persona para que realice
el aporte. El Subdirector del Centro de Teleinformatica manifesté que si podria hacerlo
pero si se mira las calificaciones como una oportunidad de crecimiento y no como algo que
se tiene que realizar para conservar un beneficio. El Subdirector del Centro Agropecuario
manifestd la importancia que tienen las personas en la entidad y la importancia de su
desempeno en el desempefio e imagen de la institucion de ahi que manifesté que se debe
hacer énfasis en esta parte para que se tome conciencia sobre las contribuciones que se
pueden realizar al proceso de mejoramiento continuo de la entidad. ElI Coordinador de

Talento Humano manifestd que el proceso de EDL no estd engranado a los planes de
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mejoramiento continuo de la institucion puesto que considera que la EDL se hace solo por
cumplir un requisito de ley, ademas, planted, como reflexion, que es muy dificil hacerlo
puesto que si no se quieren hacer planes de mejoramiento individual mucho menos éstos

se van asociar a los planes de mejoramiento de la entidad.

A la pregunta ¢ Considera que los resultados de la evaluacion del desemperio laboral miden
el impacto real del desempefio de las personas en el cumplimiento de las metas
institucionales? tres de los entrevistados manifestaron que deberia permitirlo pero que no
lo estd haciendo. El Director Regional manifesté que medir el impacto es algo mas
cualitativo, que va mas alla de los numeros y que el sistema deberia permitir medir esos
impactos. El Subdirector del Centro de Teleinformatica considerd que este es un tema mas
de aplicativo ya que en este momento no hay forma de articular los resultados de la
evaluacién con las metas de la entidad; segun él, este punto justifica la creacion de un
sistema propio ajustable a lo que el SENA pretende alcanzar. El Coordinador de Talento
Humano manifesté que deberia permitirlo, pero realmente no lo hace, afirmé que seria lo
ideal pero que aun no se ha llegado a ese punto, aun no se ha articulado esa parte por lo

qgue es un tema que se debe fortalecer.

Finalmente a la pregunta ¢ Qué sugerencias realizaria para mejorar y optimizar el sistema
de EDL?, todos coincidieron en que se deberia crear un sistema de EDL propio como
instrumento de diferenciacion. Adicionalmente, el Coordinador de Talento Humano
manifestd que debe continuar con los planes de capacitacion y seguir apoyando el proceso

desde la oficina de talento humano.

En el anexo No. 4 se presentan los apuntes de las entrevistas realizadas por cada una de

las personas y segun cada pregunta realizada.
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7.2. Analisis de datos

7.2.1. Situacion Actual

El proceso de evaluacion del desempefio laboral en el SENA esta considerado como un
proceso muy importante dentro de la Gestion Estratégica del Talento Humano de la
Entidad. La descripcién y flujograma del procedimiento se encuentra estandarizado y
publicado en el aplicativo “Compromiso SIGA” de la entidad bajo los cddigos GTH-P-016
“Procedimiento evaluacion del desempeno para funcionarios en periodo de prueba -
sistema tipo de evaluacion del desempeno laboral” del 2020-10-15 Version 02; GTH-P-002
“Procedimiento Evaluacién del Desempefio para Funcionarios de Carrera Administrativa -
Evaluacién Anual U Ordinaria” del 2020-10-15 Version 03; GTH-G-006 “Guia para la
evaluacién anual u ordinaria en el sistema tipo” del 2018-12-06 Version 01; y GTH-G-009
“GUIA DE EVALUACION DEL DESEMPENO LABORAL EN PERIODO DE PRUEBA® del
2020-04-15 Version 02. En dichos documentos se presenta el objetivo, el alcance, los
actores institucionales, las definiciones, las generalidades, los documentos asociados, la
normatividad y el flujograma del proceso, en el cual a su vez, se detallan las actividades
del proceso, los responsables y el registro o evidencias resultantes de su aplicacion.
Actualmente el proceso esta bajo la responsabilidad de los evaluadores y evaluados y la
administracion del mismo esta a cargo de la oficina de Talento Humano desde donde se
comunican las directrices y lineamientos emitidos, se supervisa la ejecucion y se realiza el

acompafiamiento y asesoria del proceso a todos los funcionarios de la Regional.

Como resultado de la ejecucién del proceso y segun informes presentados por la oficina
de Talento Humano de la Regional de los ultimos tres (3) afios, en el aino 2017 se evaluaron
ciento diez y seis (116) funcionarios de carrera administrativa de todas las dependencias
y todos los niveles jerarquicos, se encontraron dos (2) de ellos en el nivel “No Satisfactorio”
con una calificacion promedio de 52.57 y todos con plan de mejoramiento; dos (2) en el
nivel “Satisfactorio” con una calificacion promedio de 78.05 y todos con plan de
mejoramiento; doce (12) en el nivel “Destacado” con una calificaciéon promedio de 91.65y
todos con plan de mejoramiento; y cien (100) funcionarios ubicados en el nivel
“Sobresaliente” con una calificacién promedio de 98.26 de los cuales sesenta y cuatro (64)
personas contaron con plan de mejoramiento, se obtuvo una calificacion promedio general

en toda la Entidad del 96.44, que se ubico en el nivel “Sobresaliente”, siendo el Centro de
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Comercios y Servicios la dependencia que obtuvo la calificacion promedio mas alta con
una calificacion de 99.16 entre treinta y un (31) funcionarios; durante dicho afio unicamente
se realizaron tres (3) evaluaciones parciales en el Centro de Comercio y Servicios: una (1)
por reubicacion o traslado y dos (2) por cambio de cargo y/o Jefe Inmediato; si bien en los
informes oficiales de la entidad aparecen registradas las fechas de evaluacion acordes con
los términos legales definidos para este proceso, las entregas fisicas de las evaluaciones
y ajustes al diligenciamiento de los formatos se realizan en meses posteriores. En el afio
2018 se evaluaron ciento quince (115) funcionarios de carrera administrativa, se
encontraron nueve (9) de ellos en el nivel “Satisfactorio” con una calificacion promedio de
85.16 y todos con plan de mejoramiento; ciento seis (106) funcionarios se ubicaron en el
nivel “Sobresaliente” con una calificacion promedio de 98.26 de los cuales sesenta y cuatro
(64) personas contaron con plan de mejoramiento; se obtuvo una calificacion promedio
general en toda la Entidad del 97.23, que se ubico en el nivel “Sobresaliente”, siendo el
Centro de Comercios y Servicios la dependencia que obtuvo la calificacién promedio mas
alta con una calificacion de 99.41 entre treinta (30) funcionarios; durante dicho afio se
realizaron ochenta y ocho (88) evaluaciones parciales siendo el Centro de Teleinformatica
y Produccién Industrial la dependencia que mas evaluaciones realizo, (ochenta y tres -83-
), por cambio de evaluador o Jefe Inmediato. Teniendo en cuenta que en el primer trimestre
del afio 2019 se realiz6 la vinculacion de aproximadamente noventa (90) personas como
resultado del concurso de méritos realizado mediante la convocatoria 436 de 2017 del
SENA, en ese ano se incrementd considerablemente el numero de evaluaciones
realizadas; se evaluaron doscientas nueve (209) personas, de las cuales cuatro (4) se
ubicaron en el nivel “Satisfactorio” con una calificacién promedio de 86.94 y doscientas
cinco (205) se ubicaron en el nivel “Sobresaliente” con una calificacion promedio de 97.92,
se obtuvo una calificacion promedio general en toda la Entidad del 97.71, que se ubico en
el nivel “Sobresaliente”. Para dicho afio la oficina de Talento Humano no implementoé
controles sobre los planes de mejoramiento argumentando que la entrada en vigencia de
la obligatoriedad del uso del aplicativo disefiado por la CNSC volvia innecesaria y

dificultaba dicha labor.

La Tabla No. 4 resume los resultados de la evaluacion del desempefio laboral en el SENA
Regional Cauca por cada vigencia y por cada centro de formacién segun los niveles de

calificacion:
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Tabla 8. Resumen Resultados Evaluacion del Desempeio Laboral SENA Regional Cauca

2017 2018 2019
Dependencia
P . o | Satisfactorio| Destacado [Sobresaliente i ) No . |Satisfactorio |Sobresaliente i ) No .| Satisfactorio |Sobresaliente L
Satisfactorio general| Satisfactorio general| Satisfactorio general
Despacho de la Direccion 0 0 0 4 4 0 0 5 5 0 0 6 6
Centro Agropecuario 0 0 6 31 37 0 0 37 37 0 0 70 70
Centro Comercio y
Senicios 0 0 0 3 K| 0 0 30 30 0 0 56 56
Centro de Teleinformética
y Produccion Industrial 2 2 6 % M 0 & % 8 0 4 n mn
TOTAL 2 2 12 100 116 0 9 106 115 0 4 205 209

Fuente. Elaboracion propia

Los resultados descritos en el parrafo anterior permiten evidenciar que durante los ultimos
tres anos los resultados de las evaluaciones del desempenio laboral de los funcionarios de
carrera administrativa del SENA Regional Cauca se ubicaron en promedio en el nivel
“sobresaliente” con calificaciones superiores a los noventa y seis (96) puntos. Si bien son
resultados que podrian considerarse muy buenos para la entidad, éstos no van en
concordancia con los resultados logrados por el SENA segun el indice de medicién del
desempefio institucional presentados en el informe del Modelo Integrado de Planeacion y
Gestion — MIPG del Departamento Administrativo de la Funcién Publica de los afios 2017,
2018 y 2019, en los cuales el SENA obtuvo una calificacion del 80.69, 71,80 y 84.6,
respectivamente, sobre 100 puntos posibles (ver Figura No.55); lo que deja en evidencia
la desarticulacion que existe entre los resultados de la evaluacién del desempefio de los
funcionarios y la evaluacion del desempefio de la Entidad, lo cual no deberia ser asi,
maxime cuando el MIPG pretende, entre otras cosas, facilitar la gestion integral de las
organizaciones a través de guias para fortalecer el talento humano, agilizar las
operaciones, fomentar el desarrollo de una cultura organizacional sélida y promover la
participacién ciudadana, generando confianza ciudadana en las entidades publicas y su
servidores y aumentando la gobernabilidad y la legitimidad del aparato publico (DAFP,
2017)
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Figura 12 indice de Desempefio Institucional MIPG 2017, 2018 y 2019- SENA

Fuente: Elaboracion propia a partir de los informes del MIPG publicados en

https://www.funcionpublica.gov.co/web/mipg/resultados-medicion

En cuanto a las herramientas o instrumentos de evaluacion utilizados, desde al afio 2019,
con la entrada en vigencia del Acuerdo 617 de 2018 (que derogd el Acuerdo 565 de 2016)
la Comision Nacional del Servicio Civil — CNSC disend un aplicativo para las entidades que
Utilizan el sistema TIPO, cuya implementacion y pruebas del mismo se realizaron durante
el ano 2018 y a partir del afio 2019 se establecié el uso obligatorio para todas las entidades
publicas. Dicho aplicativo ha permitido mejorar los tiempos de entrega y cargue de
informacion relacionada con los soportes y la realizacién de la evaluacién en si, pero en
general se han presentado bastantes inconvenientes vy fallas técnicas que han dificultado
considerablemente la ejecucion normal de la labor, siendo las situaciones mas
representativas la dependencia extrema que existe a nivel operativo y técnico de la entidad
hacia la CNSC ya que es el unico ente que administra y brinda el soporte técnico del
aplicativo, el tiempo excesivo que se toma la CNSC para responder las consultas,
requerimientos y errores reportados, la limitacion que existe en la creacién de compromisos
ya que no permite conservar los compromisos antiguos cuando se realizan modificaciones
0 se pactan nuevos compromisos perdiéndose el historial y la trazabilidad de la evaluacion
durante el periodo evaluado, el aplicativo no conserva ni permite realizar consultas sobre
evaluaciones historicas, no genera reportes de gestién acordes con la necesidad de la
entidad, si no por el contrario genera reportes universales que en la mayoria de los casos
incluye informacion de otras entidades publicas y no del mismo SENA; y no permite que

desde el rol del Jefe de Personal, que es quien tiene a cargo la administracion de sistema,

978
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se realice el seguimiento correspondiente a toda la regional ya que el acceso de la
informacion se limita unicamente a la consulta de la informacién de los evaluados directos,
es decir, que unicamente los evaluadores pueden consultar la informacion de los
evaluados de sus dependencias y no otra persona diferente a ellos. Las situaciones
descritas fueron reportadas por la oficina de Talento Humano de la Regional a la CNSC
sin que hasta el momento se haya dado una solucion definitiva, la CNSC argumenta, entre

otras cosas, que el aplicativo aun esta en periodo de ajustes y correcciones.
7.2.2. Analisis DOFA

Una vez obtenidos los resultados de la encuesta aplicada y de las entrevistas realizadas,
se procedio a realizar el diagndstico del proceso de evaluacion del desempefio laboral del
SENA Regional Cauca para lo cual se tom6 la matriz de debilidades, fortalezas,
oportunidades y amenazas (DOFA, o FODA, o DAFO) como herramienta estratégica de
diagnéstico con el fin de identificar factores fuertes y débiles al interior del proceso en la

entidad, asi como factores externos que pudieran afectar la ejecucion normal del mismo.

Si bien, en términos generales, al analizar los resultados de la encuesta por cada una de
las dimensiones planteadas se evidencid que existe una percepcion general muy favorable
sobre el proceso de evaluacién del desempefio laboral entre los funcionarios del SENA
Regional Cauca, para identificar las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas del
proceso, necesarios para construir la matriz DOFA, se tom¢ los resultados y el analisis que
se realizd por cada uno de los items que componen el instrumento aplicado, priorizando
los items de acuerdo al porcentaje de mayor desacuerdo (ver Anexo No.6), asi como los
resultados de la pregunta abierta, las entrevistas realizadas, los informes del proceso
internos y de entidades externas, y se analizé en conjunto dicha informacion, realizando
los cruces correspondientes, para llegar a la identificacién final de los factores a incluir en

la matriz desarrollada. .

A continuacion, se presenta la matriz DOFA construida a partir de los resultados descritos:
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Tabla 9. Matriz DOFA proceso EDL SENA Regional Cauca
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MATRIZDOFA: PROCESO DE EVALUACION
DEL DESEMPENO LABORAL DEL SENA
REGIONAL CAUCA

Fortalezas (F)

Debilidades (D)

o Conocimiento General sobre el proceso de EDL entre los
funcionarios de la Regional

o Uso adecuado de los resultados de la EDL conforme a la
normatividad existente

o Se realizan seguimientos oportunos

o Periodicidad adecuada

o Los resultados se comunican oportunamente

o Satisfaccion con los resultados de la EDL

o La concertacion de compromisos funcionales y
comportamentales se realizan con base en los objetivos que
persiguen las dependencias y la Regional

o Plan de Bienestar y Estimulos existente en la entidad

o Buena disposicion de los Directivos frente al mejoramiento del
proceso

o Conciencia en los Directivos sobre la necesidad de
implementar un sistema de EDL propio 0 mejorar el actual que
responda a las necesidades de la entidad

o Pluralidad de criterios al calificar a los funcionarios en la
Regional

o Falta de unidad técnica al realizar la EDL en la Regional

® Subjetividad al realizar la EDL

o Los resultados de la EDL no estéan articulados con las metas
organizacionales

o Los funcionarios reconocen parcialmente la importancia de la
EDL

o Incumplimiento de calendarios de entrega de evaluaciones

o El plan de capacitacion de la Entidad no considera los planes
de mejoramiento resultantes de la EDL

o Débil apoyo por parte de la oficina de Talento Humano
® Poca retroalimentacion y reconocimiento de la labor al
momento de realizar la EDL

o En los funcionarios existe una vision negativa y desfavorable
sobre los planes de mejoramiento en el proceso de EDL

o Los resultados de la EDL no han permitido a todos los
funcionarios acceder a los planes de beneficios en la Regional
® Poca contribucion del proceso de EDL al crecimiento integral
de los funcionarios de la Regional

o La EDL no mide el impacto del desempefio del funcionario en
el cumplimiento de las metas de la Regional

o LaEDL se aplica principalmente como un compromiso y
requisito legal

Oportunidades (0)

Estrategias FO

Estrategias DO

o El proceso de EDL puede afectar positivamente las
relaciones interpersonales entre evaluador y evaluado

o Los instrumentos de evaluacion implementados por la
CNSC son practicos, adecuados y de facil aplicacion

o Los funcionarios consideran que la EDL es de facil
realizacion

o Los Directivos consideran el proceso de EDL como una
oportunidad de mejora de los procesos

o Acompafiamiento y apoyo constante por parte de la
CNSC a las entidades

o Politica de Empleo Publico del Gobierno Nacional

o Laimplementacion del Modelo de Integrado de
Planeacién y Gestién (MIPG) por parte del Gobierno
Nacional

o Establecer el proceso de EDL como un componente clave de
la Gestion Estratégica del Talento Humano

o Promover la realizacion de la EDL en jornadas ludicas en
espacios diferentes al sitio de trabajo

o Crear un equipo Staff enfocado en el mejoramiento continuo
del proceso de EDL en la Regional y en la articulacion de los
objetivos estratégicos con los compromisos laborales por drea o
dependencia

o Establecer pactos de objetividad y unidad técnica entre
evaluadores

o Fortalecer los planes de capacitacion y los proyectos de
aprendizaje en equipo relacionados con el proceso de EDL a
nivel Regional haciendo énfasis en la unidad de criterio y la
unidad técnica

o Establecer planes de sensibilizacion tendientes a Incrementar
los niveles de conciencia sobre la importancia de la EDL y su
aplicabilidad tanto para el desarrollo integral de la entidad como
para los funcionarios

® Gestionar convenios de fortalecimiento institucional en temas
de EDL conla CNSC

Amenazas (A)

Estrategias FA

Estrategias DA

o El proceso de EDL puede afectar negativamente el
ambiente o clima laboral

o El proceso de EDL puede afectar negativamente el
trabajo en equipo

o El proceso de EDL puede afectar negativamente el
compromiso y motivacion del funcionario en el puesto del
trabajo

o El proceso de EDL puede afectar negativamente el
compromiso institucional

o Debilitamiento de la imagen institucional como
consecuencia de los bajos rendimientos de los
funcionarios

o Crear en el plan de bienestar regional incentivos tendientes a
reconocer los mejores desempefios en funcion de las
contribuciones adicionales y el cumplimiento de las metas
regionales

o Disefiar una politica de seguimiento y retroalimentacion
permanente positiva en el marco de la EDL como herramienta
de mejora continua

o Disefiar una estrategia de gestion del conocimiento en lo
relacionado con la EDL que permita a la oficina de Talento
Humano brindar mayor acompafiamiento y participar de manera
mas activa en todas las etapas de la EDL

Fuente. Elaboracion propia
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7.2.3. Estrategias DO - FO - DA -FA

Los resultados de la matriz DOFA ayuda a crear cuatro tipos de estrategias: las estrategias
de fortalezas y oportunidades (FO), que utilizan las fortalezas internas de una empresa
para aprovechar las oportunidades; las estrategias de debilidades y oportunidades (DO),
cuyo objetivo es mejorar las debilidades internas al aprovechar las oportunidades externas;
las estrategias de fortalezas y amenazas (FA), que utilizan las fortalezas de una empresa
para evitar o reducir el impacto de las amenazas externas; y las estrategias de debilidades
y amenazas (DA), que son tacticas defensivas que pretenden reducir las debilidades

internas y evitar las amenazas externas.(David, 2003).

Segun la informacion recolectada y sintetizada en la matriz construida, en el proceso de
evaluacién del desempefio laboral del SENA Regional Cauca se identificaron factores de
gran importancia que favorecen la correcta ejecucion del mismo y que facilitarian la
implementacién de un plan de mejora para dicho proceso. A continuacion se presentan las

estrategias construidas a partir de los factores identificados:
o Estrategias de debilidades y oportunidades (DO)

Teniendo en cuenta que se identificd que en los evaluadores existe pluralidad de criterios
al calificar a los funcionarios, subjetividad y falta de unidad técnica al realizar la evaluacion,
situaciones que expone a que se pierda la credibilidad del proceso, generan malestar y
hostilidad entre funcionarios, pero que en los Directivos existe buena disposicion y
consideran el proceso de EDL como una oportunidad de mejora de los procesos, se
plantean como estrategias de fortalecimiento y transparencia del proceso establecer
“pactos de objetividad y unidad técnica” entre evaluadores y evaluados, asi como fortalecer
los planes de capacitacion y los proyectos de aprendizaje en equipo relacionados con el
proceso de EDL a nivel Regional haciendo énfasis en la unidad de criterio y la unidad

técnica.

De igual manera se identificd que los funcionarios reconocen parcialmente la importancia
de la EDL, que existe en ellos una visiébn negativa y desfavorable sobre los planes de
mejoramiento en el proceso de EDL y que la EDL se aplica principalmente como un
compromiso y requisito legal; dado la buena actitud de los Directivos y la implementacién

del Modelo de Integrado de Planeacién y Gestion (MIPG) por parte del Gobierno Nacional
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como estrategia para generar valor publico, se plantea como estrategia establecer planes
de sensibilizacion tendientes a incrementar los niveles de conciencia entre los funcionarios
sobre la importancia de la EDL y su aplicabilidad tanto para el desarrollo integral de la

entidad como para el desarrollo de las personas. .

Finalmente y dado que a nivel externo, existen las condiciones para fortalecer el proceso
de EDL en el SENA, toda vez que el Gobierno Nacional a través del Departamento
Administrativo de la Funcién Publica — DAFP, ha definido la politica de empleo publico y
ha implementado el Modelo Integrado de Planeacién y Gestion — MIPG, que en su
propésito de modernizar el estado y hacer mas eficientes las entidades publicas,
generando valor publico y recuperando la confianza ciudadana, busca fortalecer la gestiéon
estratégica del talento humano considerando el desempeno individual como un factor
determinante para cumplir este propésito, maxime cuando el modelo concibe al talento
humano como el activo mas importante con el que cuentan las entidades (DAFP, 2019),
con el propdsito de mejorar las debilidades identificadas se plantea como estrategia
gestionar convenios de fortalecimiento institucional en temas de EDL y gestion estratégica
del talento humano con la CNSC con el fin de garantizar que las acciones a implementar
en procura del mejoramiento del proceso estén ajustadas a la normatividad vigente y a la

realidad del sistema.
o Estrategias de fortalezas y oportunidades (FO)

Dado que se identificd que entre los Directivos de la Regional existe conciencia sobre la
necesidad de mejorar el proceso de EDL y buena disposicion para hacerlo, y que el
Gobierno Nacional mediante su politica de empleo publico y la implementacion del Modelo
de Integrado de Planeacion y Gestion - MIPG pretende fortalecer la gestion estratégica del
talento humano y los procesos de la componen, entre ellos el proceso de EDL, se requiere
que la oficina de talento humano, como estrategia de fortalecimiento del proceso, busque
alternativas e implemente acciones tendientes a establecer el proceso de EDL como un

componente clave de la Gestion Estratégica del Talento Humano y de toda la organizacion.

De igual manera aprovechando el apoyo Directivo teniendo en cuenta que consideran el
proceso de EDL como una oportunidad de mejora de los procesos y dado que se realizan
seguimientos oportunos y los funcionarios tienen un amplio conocimiento del proceso y

reconocen la importancia de la concertacion de compromisos con base en los objetivos
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estratégicos que persiguen las dependencias y la Regional, se plantea como estrategia
crear un equipo Staff enfocado en el mejoramiento continuo del proceso de EDL en la
Regional y en la articulacion de los objetivos estratégicos con los compromisos laborales
por area o dependencia con el fin de alinear los objetivos personales con las metas
organizacionales; el equipo debe estar minimamente conformado, ademas de los
Directivos, por personal de las areas de planeacion, gestién de calidad y lideres de

procesos misionales.

Finalmente, y con el fin de potenciar fortalezas como los seguimientos oportunos,
comunicacion oportuna de los resultados, periodicidad adecuada y satisfaccion de los
resultados de la evaluacion, dado que existe entre los funcionarios la percepcién de que el
proceso de EDL puede afectar positivamente las relaciones interpersonales entre
evaluador y evaluado, se plantea como estrategia de fortalecimiento interno e integracion,
promover la realizacion de la evaluacion del desempefio en jornadas ludicas en espacios

diferentes al sitio de trabajo.
o Estrategias de debilidades y amenazas (DA)

Considerando que se identifico que existe poca retroalimentacién y poco reconocimiento
de la labor por parte de los evaluadores al momento de realizar la EDL, lo que puede
afectar negativamente la motivacién personal y el compromiso institucional ya que el
funcionario haga lo que haga puede llegar a sentirse subvalorado, desconocer como esta
realmente haciendo las cosas, y, en el peor de los casos, llegar a sentir que poco o nada
le importa a la entidad y que lo mejor para él es hacer lo minimo necesario por cuanto no
tendria sentido dar mas de si; que existe una visidon negativa y desfavorable sobre los
planes de mejoramiento que se originan en el proceso de EDL y se evitan a toda costa, lo
que evidencia una vez mas la subjetividad del proceso (permitida por los evaluadores) y
no permite establecer acciones puntuales de mejoramiento, prolongando o manteniendo
en el tiempo las debilidades o inconformidades de las personas y de los procesos a los
cuales pertenecen; que existen debilidades en el plan de capacitacion regional toda vez
que en el mismo no se consideraron las necesidades de capacitacion que surgen de los
planes de mejoramiento del proceso de EDL; que se requiere mayor divulgaciéon y
socializacion de los programas de bienestar y estimulos, asi como de los concursos de

ascensos 0 encargos que se desarrollan en la Regional y que tienen relacién directa con



:::..._.:I: ean Universidad Ean ~ 98 ~
los resultados de la EDL, ya que al parecer los resultados de la EDL no le han permitido a
muchos funcionarios acceder a los planes de beneficios existentes en la Regional; y que
existe un débil apoyo por parte de la oficina de Talento Humano en la ejecucion del proceso
de EDL por lo que se requiere fortalecer la participacion de dicha oficina e ir mas alla de la
exigencia del cumplimiento de cronogramas y supervision del cargue y envio de la
informacion relacionada con la realizacion de la evaluacién, maxime cuando es dicha
oficina la que tiene a su cargo la administracion del proceso y es la que debe garantizar
las condiciones necesarias para poner en funcionamiento el sistema de evaluacion del
desempeno al interior de la entidad; todo ello pudiendo afectar negativamente el ambiente
laboral, el trabajo en equipo, el compromiso institucional, y en el peor de los casos, el
debilitamiento de la imagen institucional como consecuencia de los bajos rendimientos de
los funcionarios, se plantea como estrategia para pretender reducir las debilidades
descritas y evitar las amenazas resultantes, disefiar e implementar una estrategia de
gestion del conocimiento en lo relacionado con la EDL que permita, por una parte, que la
oficina de Talento Humano brinde un mayor acompafamiento y participe de manera mas
activa en todas las etapas de la EDL, y por el otro, que los funcionarios participen de una
manera mas activa en el proceso, generando conocimiento a partir de la combinacion del
conocimiento formal con las experiencias propias y ajenas, en procura de lograr la mejora
continua del proceso y la generacién de valor, que facilite la absorcién, intercambio y
transferencia de conocimientos en esta tematica, generando flujos de conocimiento

relacionados con la estrategia y las actividades del proceso. .
o Estrategias de fortalezas y amenazas (FA)

A nivel bienestar y estimulos la entidad cuenta con un atractivo y robusto Plan de Bienestar
para los funcionarios y con los recursos financieros necesarios para su ejecucion, lo que
permite plantear la estrategia de crear un plan de bienestar regional de incentivos
tendientes a reconocer los mejores desempefios en funcién de las contribuciones
adicionales y a los aportes individuales en pro de la consecucién de las metas regionales,

lo que podria afectar positivamente la motivacion y el compromiso institucional.

Finalmente, y considerando la buena disposiciéon de los Directivos frente al mejoramiento
del proceso, se plantea como estrategia disefiar una politica de seguimiento y
retroalimentacién permanente positiva, en el marco de la EDL como herramienta de mejora

continua, con el fin de afectar positivamente el clima laboral y el trabajo en equipo.
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8.Plan de intervencion

El presente plan de intervencion esta orientado a optimizar el proceso de evaluacién del
desempeno laboral en el SENA Regional Cauca tomando como punto de partida el
diagnéstico realizado en el capitulo anterior. Su propdsito es formular un plan de
mejoramiento del proceso y elaborar un plan de accién para la implementacion del mismo
a partir del disefio de estrategias que permitan articular acciones tendientes a fortalecer el

proceso con base en las potencialidades y las oportunidades de mejora identificadas.
La elaboracioén del plan de intervencion se desarroll6 a través de los siguientes pasos:
1) Se identificaron las areas o aspectos de mejora,
2) Se identificaron las principales causas del problema,
3) Se formularon los objetivos del plan de mejora,
4) Se seleccionaron las acciones de mejora,
5) Se elaboro el plan de mejora,

6) Se elaboro el plan de accion
8.1. Identificacion de las areas o aspectos de Mejora

La identificacion de areas o aspectos de mejora se realiz6 a partir del diagndstico
elaborado, para lo cual se tomaron las fortalezas y las debilidades del proceso descritas
en la Matriz DOFA construida. Se identifico el area o aspecto a mejorar por cada una de
las debilidades, agrupandolas por area o aspecto segun la similitud de los factores,

teniendo en cuenta las fortalezas que permitirian o facilitarian la mejora del mismo

A continuacion se presentan las areas o aspectos de mejora identificados:
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Tabla 10. Areas o aspectos de mejora
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Fortalezas (F)

Debilidades (D)

Area o aspecto
de Mejora

e Buena disposicion de los
Directivos frente al mejoramiento
del proceso
e Satisfaccion con los resultados
de la EDL

e Pluralidad de criterios al calificar a los
funcionarios en la Regional

e Falta de unidad técnica al realizar la EDL
en la Regional

e Subjetividad al realizar la EDL

e Conciencia en los Directivos
sobre la necesidad de
implementar un sistema de EDL
propio o mejorar el actual que
responda a las necesidades de la
entidad

e Los funcionarios reconocen parcialmente
la importancia de la EDL

e Poca retroalimentacion y reconocimiento
de la labor al momento de realizar la EDL

e En los funcionarios existe una visiéon
negativa y desfavorable sobre los planes de
mejoramiento en el proceso de EDL

e Poca contribucion del proceso de EDL al
crecimiento integral de los funcionarios de
la Regional

e La EDL se aplica principalmente como un
compromiso y requisito legal

e No se reconoce la
importancia de la
EDL y su
aplicabilidad tanto
para el desarrollo
integral de la entidad
como para el de los
funcionarios

e Plan de Bienestar y Estimulos
existente en la entidad
e Uso adecuado de los resultados
de la EDL conforme a |la
normatividad existente

e Los resultados de la EDL no han
permitido a todos los funcionarios acceder a
los planes de beneficios en la Regional

e Conocimiento General sobre el
proceso de EDL entre los
funcionarios de la Regional

e Incumplimiento de calendarios de entrega
de evaluaciones

e Débil apoyo por parte de la oficina de
Talento Humano

e Se realizan seguimientos
oportunos

e El plan de capacitacion de la Entidad no
considera los planes de mejoramiento
resultantes de la EDL

e No existe en la
Regional una
estrategia de

Gestion del
conocimiento en lo
relacionado con la

EDL

concertacion de
compromisos  funcionales 'y
comportamentales se realizan
con base en los objetivos que
persiguen las dependencias y la
Regional

. La

e Los resultados de la EDL no estan
articulados con las metas organizacionales

e La EDL no mide el impacto del
desempefio del funcionario en el
cumplimiento de las metas de la Regional

e El proceso de EDL
esta desarticulado
con el plan
estratégico de la
entidad

Fuente. Elaboracion propia
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8.2. Deteccidn de las causas del problema

La soluciéon de un problema o de un aspecto o area de mejora inicia cuando se conoce la
causa que lo origind, dado que existen muchas herramientas metodolégicas para su
identificacion, para el desarrollo de esta etapa se utilizd6 la metodologia del arbol de
problemas y objetivos, la cual ademas de detectar las causas del problema, también

permitié formular los objetivos para la mejora que se abordan en el siguiente paso.

Segun Betancourt (2016) el arbol de problemas es un analisis situacional o analisis de
problemas que permite mapear o diagramar el problema; su estructura esta representada
por un arbol en el cual en las raices se encuentran las causas del problema, el tronco
representa el problema principal y en las hojas y ramas estan los efectos o consecuencias.
Para hacer el arbol de problemas se requiere seguir los siguientes pasos: analizar la
situacion (qué esta ocurriendo, por qué esta ocurriendo y que esta desencadenando),
identificar los principales problemas de la situacion analizada, determinar los efectos y las
causas del problema principal, dibujar el arbol y profundizar en las causas y efectos. Por
su parte, el arbol de objetivos, también llamado arbol de medios y fines o arbol de
soluciones, parte del arbol de problemas y pretender transformar las causas en medios y
los efectos en fines con el fin de realizar un analisis de alternativas y formular las
estrategias y acciones a seguir. Para hacer el arbol de objetivos se requiere cambiar lo
negativo a positivo, verificar y modificar las redundancias, semejanzas o inconsistencias

en el arbol y ajustar lo necesario (Betancourt, 2016).

Teniendo en cuenta el planteamiento del problema y la pregunta de investigacion
formulada en el presente estudio, asi como los resultados obtenidos en el diagnéstico
realizado, para la elaboracién del arbol de problemas se tomé como problema principal la
“Poca contribucion del proceso de Evaluacion del Desempefio Laboral al mejoramiento del
desemperio institucional y al cumplimiento de la mision de la entidad", los efectos o
consecuencias se tomaron a partir de las debilidades y amenazas identificadas y las
causas se tomaron a partir de los aspectos o areas de mejora que en la Figura 56 se
presentan en la base con color café. A continuacién se presenta el arbol de problemas

construido a partir de los resultados del analisis realizado:
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Figura 13 Arbol de Problemas

Fuente: Elaboracién Propia
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8.3. Formulacion de los objetivos del plan de mejora

Continuando con la metodologia del arbol de problemas y objetivos, el arbol de objetivos

se construy6 a partir del arbol de problemas asi:

Figura 14 Arbol de objetivos

Fuente: Elaboracién Propia
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Una vez construido el arbol de objetivos se definieron los siguientes objetivos para el plan

de mejora a realizar:

Tabla 11. Objetivos plan de mejora

de la misién de la entidad

Propésito Principal: Fortalecer el proceso de Evaluacién del Desempefio Laboral como
herramienta clave y efectiva para el mejoramiento del desempefio institucional y el cumplimiento

Area o aspecto de Mejora

Objetivos plan de Mejora

e No se reconoce la importancia de
la EDL y su aplicabilidad tanto para
el desarrollo integral de la entidad
como para el de los funcionarios

e Establecer el proceso de EDL como un componente clave
de la Gestion Estratégica del Talento Humano

e Establecer planes de sensibilizacién tendientes a
Incrementar los niveles de conciencia sobre la importancia de
la EDL y su aplicabilidad tanto para el desarrollo integral de
la entidad como para los funcionarios, convirtiendo esta
herramienta en una oportunidad de crecimiento vy
mejoramiento continuo para todos

e Fortalecer los planes de capacitacion y los proyectos de
aprendizaje en equipo relacionados con el proceso de EDL a
nivel Regional haciendo énfasis en la unidad de criterio y la
unidad técnica

e Articular el plan de capacitacion de la entidad con los planes
de mejoramiento resultantes de la EDL

e EI proceso de EDL esta
desarticulado  con el plan
estratégico de la entidad

e Fortalecer la concertacién de los compromisos funcionales
asociandolos a las metas organizacionales

e Disefar una herramienta de medicion y valoracion del
impacto del desempefio del funcionario en el cumplimiento de
las metas de la Regional

e No existe en la Regional una
estrategia de  Gestion  del
conocimiento en lo relacionado con
la EDL

e Disefiar una estrategia de gestion del conocimiento en lo
relacionado con la EDL que permita a la oficina de Talento
Humano brindar mayor acompafamiento y participar de
manera activa en todas las etapas de la EDL

e Mayor divulgacion y socializacion de los planes de
beneficios para los funcionarios que tienen relacién directa
con los resultados de la EDL

Fuente. Elaboracion propia

8.4. Seleccion de acciones de mejora

En este paso se relacionaron las principales actuaciones que se considera se deben

realizar para cumplir los objetivos definidos, se seleccionaron las posibles alternativas de

mejora priorizando las mismas. Para la priorizacion se tuvo en cuenta la dificultad de

implantacién, el plazo de la implantacion y el impacto en la entidad; para calificar estos
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factores se utilizé una escala de 1 a 4 donde, para el caso la dificultad 1 representa mucha

dificultad, 2 bastante dificultad, 3 poca dificultad y 4 ninguna dificultad; para el caso del

plazo 1 representa largo plazo, 2 mediano plazo, 3 corto plazo y 4 inmediato; y para el caso

del impacto 1 representa ninguno, 2 poco, 3 bastante y 4 mucho; siendo las de mayor

prioridad la que obtengan una mayor puntuacién total. A continuacién se presentan las

acciones que se definieron por cada uno de los objetivos planteados y la priorizacion que

se realizo:

Tabla 12. Acciones de mejora por cada objetivo

Objetivos plan de Mejora

Accién mejora

Dificultad
Implant.

Plazo
Implant.

Impacto
Entidad

Priorizacién

e Establecer el proceso de EDL como un componente
clave de la Gestion Estratégica del Talento Humano

eFormular y presentar ante el Comité de Direccion de la|
Regional la estrategia de fortalecimiento de la EDL como
componente clave de la Gestion Estratégica del Talento
Humano en el marco del objetivo del MIPG relacionado con el|
fortalecimiento del liderazgo y el talento humano en las
entidades publicas

e Establecer planes de sensibilizacion tendientes a
Incrementar los niveles de conciencia sobre la
importancia de la EDL y su aplicabilidad tanto para el
desarrollo integral de la entidad como para los
funcionarios, convirtiendo esta herramienta en una
oportunidad de crecimiento y mejoramiento continuo para
todos

e Definir los contenidos y las tematicas en las que se pretende
profundizar para generar conciencia sobre la importancia de Ia|
EDL

e Definir la metodologia, los medios y herramientas que se van
a utilizar para realizar los trabajos de intervencion

e Definir los canales a través de los cuales se van a divulgar]
dichos contenidos

e Definir métricas que permitan evaluar el cumplimiento de los
objetivos del plan

e Elaborar propuesta definitiva para ser presentada ante el
Comité de Direccion Regional para su aprobacién y ejecucion

10
10
10
8
8

e Fortalecer los planes de capacitacion y los proyectos
de aprendizaje en equipo relacionados con el proceso de
EDL a nivel Regional haciendo énfasis en la unidad de
criterio y la unidad técnica

e Establecer pactos de objetividad y unidad técnica entre
evaluadores

10

e Elaborar una guia especifica para la calificaciéon de los
funcionarios

e Elaborar protocolos y guias para la ejecucion de cada una de|
las etapas de la EDL

e Programar un taller practico bimensual previo a la ejecucion
de cada una de las etapas de la EDL enfocado en la etapa
respectiva

e Promover la realizacion de la EDL en jornadas ludicas en|
espacios diferentes al sitio de trabajo

e Gestionar convenios de fortalecimiento institucional en temas
de EDL conla CNSC

e Definir indicadores de gestion y evaluacion para medir la
efectividad del plan de capacitacién disefiado

e Articular el plan de capacitacion de la entidad con los
planes de mejoramiento resultantes de la EDL

e Realizar un inventario de planes de mejoramiento por cada
centro de formacién a partir de los resultados de las
evaluaciones realizadas

e Identificar las acciones de capacitaciones realizadas a la
fecha de corte confrontandolas con el plan de capacitacion
existente

e Establecer planes de capacitacion complementarios para
abordar las tematicas identificadas

e Disefar un formato de reporte de necesidades de
capacitacion por EDL para que sea diligenciado y entregado con
los resultados de la EDL a la oficina de Talento Humano de la

Regional

e Fortalecer la concertacion de los compromisos
funcionales asociandolos a las metas organizacionales

e Crear un equipo Staff con los Directivos, Jefe de Talentq
Humano, Lider de planeacion y Lider de de Gestion de Calidad
para la articulacion de los objetivos estratégicos de la Regionall
con los compromisos laborales por area o dependencia

e Realizar un estudio o analisis de cargos bajo el enfoque|
estratégico a partir de los manuales de funciones para
identificar la contribucion o aporte individual que se espera de|
cada cargo al cumplimiento de las metas institucionales

e Crear en el plan de bienestar regional incentivos tendientes a
reconocer los mejores desempefios en funcién de las
contribuciones adicionales y el cumplimiento de las metas
regionales

e Disefiar una herramienta de medicion y valoracion del
impacto del desempefio del funcionario en el
cumplimiento de las metas de la Regional

e Definir con el equipo Staff la metodologia a utilizar paral
construir la herramienta de medicién de impacto

e Definir las métricas y los indicadores de impacto a utilizar]|
para realizar la valoracion

e Disefar los formatos a utilizar para realizar la medicion yj
valoracion

e Disefar una estrategia de gestion del conocimiento en
lo relacionado con la EDL que permita a la oficina de
Talento Humano brindar mayor acompafiamiento vy
participar de manera activa en todas las etapas de la EDL

e Realizar una valoracion sobre el estado actual del|

conocimiento en el proceso de EDL

e Disefiar y socializar a los Directivos la propuesta de gestion
del conocimiento para el procesos de EDL

e Mayor divulgacion y socializacion de los planes de
beneficios para los funcionarios que tienen relacion
directa con los resultados de la EDL

e Disefiar campanas de divulgacion sobre la importancia de la
EDL como herramienta de mejora continua y oportunidad para|
acceder a beneficios y planes de incentivos

) ) OoIOo Oo- ] ] m.E.O1 i

Fuente. Elaboracion propia
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8.5. Plan de mejora

Como resultado de la aplicacion de los pasos descritos anteriormente, se procedié a

elaborar el plan de mejora a plantear.

El plan toma como insumo principal los resultados de aplicar la metodologia del arbol de
problemas y objetivos y se estructuré a partir de las tres principales causas de los
problemas identificados, definiendo un objetivo de mejora para cada una de las situaciones
que dan origen a cada de ellas, las cuales a su vez, fueron complementadas con las

estrategias resultantes de aplicar el analisis estratégico DOFA.
Como ejes de la propuesta se definieron los siguientes aspectos de mejora:

e No se reconoce la importancia de la EDL y su aplicabilidad tanto para el

desarrollo integral de la entidad como para el de los funcionarios

Conforme se muestra en el arbol de objetivos, con este eje se pretende dar un giro al
problema encontrado y lograr que los funcionarios de la Regional Cauca reconozcan la
importancia de la herramienta y se genere conciencia sobre la importancia de su correcta
aplicacion como oportunidad de mejora continua y desarrollo individual y organizacional.

Para lograr este propdsito se definieron cuatro objetivos clave:

v Establecer el proceso de EDL como un componente clave de la Gestion Estratégica
del Talento Humano: Este aspecto es uno de los puntos clave y de mayor prioridad,
por cuanto va permitir recuperar la importancia del proceso a nivel Directivo lo que
facilitaria la implementacion de las otras acciones propuestas. La principal accion
esta encaminada a la formulacion de la estrategia de fortalecimiento de la EDL
como componente clave de la Gestion Estratégica del Talento Humano en el marco
del objetivo del MIPG relacionado con el fortalecimiento del liderazgo y el talento

humano en las entidades publicas

v Establecer planes de sensibilizacion tendientes a Incrementar los niveles de
conciencia sobre la importancia de la EDL y su aplicabilidad tanto para el desarrollo
integral de la entidad como para los funcionarios, convirtiendo esta herramienta en
una oportunidad de crecimiento y mejoramiento continuo para todos: Este aspecto

es gran importancia y su aplicacion se requiere con urgencia por cuanto es la base
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que garantiza el éxito de la aplicacion del proceso. Las acciones estan enfocadas
en definir los contenidos y las tematicas a trabajar, las metodologias, los canales

de divulgacion y las métricas a utilizar para medir el cumplimiento de los planes.

Fortalecer los planes de capacitacion y los proyectos de aprendizaje en equipo
relacionados con el proceso de EDL a nivel Regional haciendo énfasis en la unidad
de criterio y la unidad técnica: Este aspecto implica realizar actividades tendientes
a realizar pactos de objetividad y unidad técnica entre evaluadores y evaluados,
elaborar guias y protocolos de aplicacion, disefar estrategias didacticas y
pedagdgicas para la realizacion de talleres y elaborar convenios interinstitucionales

para el fortalecimiento del proceso.

Articular el plan de capacitacion de la entidad con los planes de mejoramiento
resultantes de la EDL. Este objetivo permitira cambiar la percepcion de los planes
de mejoramiento entre los funcionarios y articular el PIC con los resultados de la
EDL. Su aplicacién implica realizar un inventario de planes de mejoramiento con el
fin de identificar necesidades de capacitacion para adicionarlas al plan actual o en

su defecto definir planes complementarios.

El proceso de EDL esta desarticulado con el plan estratégico de la entidad

Con este eje se pretende implementar estrategias que permitan articular la concertacion

de objetivos y los resultados de la evaluacion con los objetivos y metas estratégicas de la

institucion, convirtiendo el proceso de EDL como una herramienta clave e indispensable

para mejorar tanto el desempefio de los funcionarios como el de la entidad. Para lograr

este propdsito se definieron dos objetivos clave:

v' Fortalecer la concertacién de los compromisos funcionales asociandolos a las

metas organizacionales. Para alcanzar este objetivo, se propone crear un equipo
Staff conformado por los Directivos y lideres de proceso de todas las areas
funcionales, principalmente de las areas de planeacion y gestion de calidad, para
que asesore y oriente la articulacién de los objetivos estratégicos de la Regional
con los compromisos laborales por area o dependencias, ademas de garantizar la
uniformidad y la transparencia de la aplicacion de la EDL; adicionalmente, se

requiere que la oficina de talento humano realice un estudio o analisis de cargos
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bajo el enfoque estratégico a partir de los manuales de funciones para identificar la
contribucion o aporte individual que se espera de cada cargo al cumplimiento de
las metas institucionales, y formule un plan de incentivos tendientes a reconocer
los mejores desempefos en funcidon de las contribuciones adicionales y el

cumplimiento de las metas regionales.

v" Disefar una herramienta de medicion y valoracién del impacto del desempefio del
funcionario en el cumplimiento de las metas de la Regional: Este es un aspecto
fundamental para garantizar la efectividad del proceso y el cumplimiento de la
finalidad de la EDL. Para este propdsito se requiere definir la metodologia de
medicion, las métricas e indicadores a considerar y los formatos a utilizar para

realizar las mediciones y valoraciones.

o No existe en la Regional una estrategia de Gestion del conocimiento en lo

relacionado con la EDL

Dado que existen deficiencias en la apropiacién, transferencia y aplicacion de los
conocimientos relacionados con la EDL y no se esta aprovechando al maximo el potencial
y la memoria institucional de los funcionarios en cuanto a las mejores practicas en esta
materia, con este eje se pretende formular una estrategia de gestién del conocimiento en
EDL que facilite la trasmision de la informacion y habilidades a los empleados, de una

manera sistematica y eficiente. Para lograr este propésito se definieron dos objetivos clave:

v Disefiar una estrategia de gestion del conocimiento en lo relacionado con la EDL
que permita a la oficina de Talento Humano brindar mayor acompafiamiento y
participar de manera activa en todas las etapas de la EDL: Las acciones definidas
para el cumplimiento de este objetivo estan enmarcadas en la valoracién sobre el
estado actual del conocimiento en el proceso de EDL y el disefo y socializacion de

la propuesta a los Directivos de la Regional.

v" Mayor divulgacion y socializacion de los planes de beneficios para los funcionarios
que tienen relacion directa con los resultados de la EDL: Este objetivo implica
fortalecer los procesos internos de comunicacion en cuanto a frecuencias,
contenidos, oportunidad y seguimiento, para garantizar que la informacién llegue a

todos los funcionarios. Para esto, se requiere disefiar campafas de divulgacion
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sobre la importancia de la EDL como herramienta de mejora continua y oportunidad

para acceder a beneficios y planes de incentivos.

A continuacion se presenta la estructura general de la propuesta de evaluacion del sistema

de EDL como proceso ciclico que permitira la mejora continua y el plan de mejora
resultante:

Figura 15 Estructura de la propuesta de evaluacién y mejora del sistema de EDL

Necesidad de evaluar al funcionario

DESEMPENO INSTITUCIONAL / PLATAFORMA ESTRATEGICA <

Necesidad de evaluar el sistema EDL

PROCESO DE EVALUACION Y MEJORA DEL SISTEMA DE EDL
OPORTUNIDADES FORTALEZAS
'Y Y
AREAS O
DOFADEL [ | ASPECTOS
PROCESO DE NEJORA )
ACCIONES
CAUSAS |— |
| DEBILIDADES T e | EMEJORA
AMENAZAS i
A través de v ™ .
DENTFICACION IDENTIFICACION RESULTADOS
PROBLEMA PLAN DE
SISTEMA EDL - PAOPA DEL PROPOSITO PRINCIPAL PLANDE - LOGRADOS
PLAN DE MEJORA DEL PLAN DE MEJORA
* Pl
EFECTOSO |, ‘ .
CONSECUENCIAS
. RESULTADOS
FINES ’| ESPERADOS

4

DESEMPENO Y CRECIMIENTO INTEGRAL DEL FUNCIONARIO /COMPROMISOS LABORALES (Funcionales y comportamentales)

Fuente: Elaboracién Propia
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Area o aspecto de
Mejora

Objetivos plan de Mejora

Acciéon mejora

Responsables

e No se reconoce la
importancia de la EDL
y su aplicabilidad tanto
para el desarrollo
integral de la entidad
como para el de los
funcionarios

e Establecer el proceso de EDL como un componente
clave de la Gestién Estratégica del Talento Humano

eFormular y presentar ante el Comité de Direccion de la
Regional la estrategia de fortalecimiento de la EDL como
componente clave de la Gestidon Estratégica del Talento
Humano en el marco del objetivo del MIPG relacionado con el
fortalecimiento del liderazgo y el talento humano en las
entidades publicas

e Coordinador Oficina de Talento Humano de la
Regional con apoyo de la Lider del proceso de EDL
en la Direccion General

e Establecer planes de sensibilizacion tendientes a
Incrementar los niveles de conciencia sobre la importancia
de la EDL y su aplicabilidad tanto para el desarrollo
integral de la entidad como para los funcionarios,
convirtiendo esta herramienta en una oportunidad de
crecimiento y mejoramiento continuo para todos

e Definir los contenidos y las tematicas en las que se pretende
profundizar para generar conciencia sobre la importancia de la
EDL

e Coordinador Oficina de Talento Humano,

Directivos y Lideres de proceso en la Regional

e Definir la metodologia, los medios y herramientas que se van
a utilizar para realizar los trabajos de intervencién

e Coordinador Oficina de Talento Humano, Lider de|
Bienestar al Funcionario y Lider Oficina de
Comunicaciones de la Regional

e Definir los canales a través de los cuales se van a divulgar
dichos contenidos

e Coordinador Oficina de Talento Humano y Lider
Oficina de Comunicaciones de la Regional

e Definir métricas que permitan evaluar el cumplimiento de los
objetivos del plan

e Coordinador Oficina de Talento Humano con el
apoyo del Lider del SIGA

e Elaborar propuesta definitiva para ser presentada ante el
Comité de Direccién Regional para su aprobacion y ejecucion

e Coordinador Oficina de Talento Humano

e Establecer pactos de objetividad y unidad técnica entre
evaluadores

e Coordinador Oficina de Talento Humano,
Directivos y Lideres de proceso en la Regional

e Elaborar una guia especifica para la calificaciéon de los
funcionarios

e Coordinador Oficina de Talento Humano de Iq
Regional con apoyo de la Lider del proceso de EDL
en la Direccion General

e Elaborar protocolos y guias para la ejecucion de cada una de
las etapas de la EDL

e Coordinador Oficina de Talento Humano de Iq
Regional con apoyo de la Lider del proceso de EDL
en la Direccion General

e Fortalecer los planes de capacitacion y los proyectos de
aprendizaje en equipo relacionados con el proceso de
EDL a nivel Regional haciendo énfasis en la unidad de
criterio y la unidad técnica

e Programar un taller practico bimensual previo a la ejecucion
de cada una de las etapas de la EDL enfocado en la etapa
respectiva

e Coordinador Oficina de Talento Humano de Iq
Regional con apoyo de la Lider del proceso de EDL
en la Direccion General

e Promover la realizacion de la EDL en jornadas ludicas en
espacios diferentes al sitio de trabajo

e Coordinador Oficina de Talento Humano de la
Regional con apoyo de la Lider del proceso de EDL
en la Direccion General

e Gestionar convenios de fortalecimiento institucional en temas
de EDL con la CNSC

e Coordinador Oficina de Talento Humano de g
Regional con apoyo de la Lider del proceso de EDL
en la Direccion General y Director Regional

e Definir indicadores de gestion y evaluacion para medir la

efectividad del plan de capacitacion disefiado

e Coordinador Oficina de Talento Humano con el
apoyo del Lider del SIGA
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Area o aspecto de
Mejora

Objetivos plan de Mejora

Accioén mejora

Responsables

e No se reconoce la
importancia de la EDL
y su aplicabilidad tanto
para el desarrollo
integral de la entidad
como para el de los
funcionarios

e Articular el plan de capacitaciéon de la entidad con los
planes de mejoramiento resultantes de la EDL

e Realizar un inventario de planes de mejoramiento por cada
centro de formacion a partir de los resultados de las
evaluaciones realizadas

e Coordinador Oficina de Talento Humano Y
Evaluadores

e Identificar las acciones de capacitaciones realizadas a la
fecha de corte confrontandolas con el plan de capacitacion
existente

e Coordinador Oficina de Talento Humano

e Establecer planes de capacitacion complementarios para
abordar las tematicas identificadas

Coordinador Oficina de Talento Humano,
Directivos y Lideres de proceso en la Regional

e Diseflar un formato de reporte de necesidades de
capacitacién por EDL para que sea diligenciado y entregado con
los resultados de la EDL a la oficina de Talento Humano de la

Regional

e Coordinador Oficina de Talento Humano con el
apoyo del Lider del SIGA

e El proceso de EDL|
estad desarticulado con
el plan estratégico de
la entidad

e Fortalecer la concertacion de los compromisos

funcionales asociandolos a las metas organizacionales

e Crear un equipo Staff con los Directivos, Jefe de Talentg
Humano, Lider de planeacién y Lider de de Gestién de Calidad
para la articulacién de los objetivos estratégicos de la Regional
con los compromisos laborales por area o dependencia

e Coordinador Oficina de Talento Humano Y
Director Regional

e Realizar un estudio o andlisis de cargos bajo el enfoque
estratégico a partir de los manuales de funciones para
identificar la contribucién o aporte individual que se espera de
cada cargo al cumplimiento de las metas institucionales

e Coordinador Oficina de Talento Humano

e Crear en el plan de bienestar regional incentivos tendientes a
reconocer los mejores desempefios en funcion de las
contribuciones adicionales y el cumplimiento de las metas
regionales

e Coordinador Oficina de Talento Humano, Lider de|
Bienestar al Funcionario y Directivos

e Disefiar una herramienta de medicién y valoracién del
impacto del desempefio del funcionario en el cumplimiento
de las metas de la Regional

e Definir con el equipo Staff la metodologia a utilizar para
construir la herramienta de medicién de impacto

e Coordinador Oficina de Talento Humano y Equipo
Staff a crear

o Definir las métricas y los indicadores de impacto a utilizar
para realizar la valoracién

e Coordinador Oficina de Talento Humano y Equipo
Staff a crear

e Disefar los formatos a utilizar para realizar la medicion vy
valoracion

e Coordinador Oficina de Talento Humano y Equipg
Staff a crear

No existe en la
Regional una
estrategia de Gestién
del conocimiento en lo
relacionado con la EDL

e Disefiar una estrategia de gestion del conocimiento en lo
relacionado con la EDL que permita a la oficina de
Talento Humano brindar mayor acompafiamiento vy
participar de manera activa en todas las etapas de la EDL

Realizar una valoracion sobre el estado actual del

conocimiento en el proceso de EDL

e Coordinador Oficina de Talento Humano

e Disefar y socializar a los Directivos la propuesta de gestion
del conocimiento para el procesos de EDL

e Coordinador Oficina de Talento Humano

e Mayor divulgacién y socializacion de los planes de
beneficios para los funcionarios que tienen relacion directa
con los resultados de la EDL

e Disefiar campafias de divulgacion sobre la importancia de la
EDL como herramienta de mejora continua y oportunidad para

acceder a beneficios y planes de incentivos

e Coordinador Oficina de Talento Humano vy Lider
Oficina de Comunicaciones de la Regional

Fuente. Elaboracion propia
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Una vez elaborado el plan de mejora, se procedio a definir y priorizar las tareas a ejecutar, los responsables de su realizacion,

los tiempos, los recursos necesarios, la fuente de financiacion, los indicadores de seguimiento y los responsables del

seguimiento, los cuales se detallan en el plan de accién que se presenta en la Tabla No. 14. Finalmente, se propone el

cronograma en el Anexo No. 7.

Tabla 14. Plan de Accion

funcionarios

e Sustentacion de la guia ante el comité de direccion
e Remisién de la guia a la Direccién General para la
aprobacién e inclusion en el SIGA

de la Lider del proceso de EDL en la|
Direccion General

videollamadas  (Teams),
correo electrénico

Accion mejora Priorizacién Tareas Responsables Tareas Tiempos Recursos Fir 1 o Resp ble Segui 1to
Seguimiento
® Revisién de la documentacion del DAFP sobre L
olitica de empleo y del MIPG en lo relacionado con Documentos Funcién
eFormular y presentar ante el Comité de Direccién de la| I'; estion est?até Yca del talento humano v otras Publica, Equipo de
Regional la estrategia de fortalecimiento de la EDL como fuegtesl 9l u secuﬁ darias| Coordinador Oficina de Talento| computo, acceso  a
componente clave de la Gestion Estratégica del Talento ” . . . |Humano de la Regional, Lider de[Tres internet, uso de| . Porcentaje de avance|e Coordinador Oficina de Talent
L . 10 e Conformacién equipo interno de trabajo|. g . Recursos propios .
Humano en el marco del objetivo del MIPG relacionado con el o Andlisis de informacion Bienestar al funcionario, Apoyo[Semanas plataformas de de la propuesta Humano de la Regional
fortalecimiento del liderazgo y el talento humano en las . ! . ',, N Administrativo del proceso de EDL videollamadas  (Teams),
N L o Definir metodologia para la formulacion de la R
entidades publicas N one drive, correo|
estrategia -
- . electrénico
e Formulacion de la estrategia
Normatividad EDL,
e Formular los objetivos del plan de sensibilizacion Cartilas . CNSC  sobre
o Realizar el alistamiento de la informacién a debatir| EDL, Equipo de computo,
o Definir los contenidos y las teméticas en las que se pretende| . X e Coordinador Oficina de Talentq acceso a internet, uso de . " -
" . . N e Disefiar una encuesta sobre los contenidos Y| L P . Porcentaje de avancele Coordinador Oficina de Talentq
profundizar para generar conciencia sobre la importancia de la 10 - R . _.°|Humano, Directivos y Lideres de|Tres semanas|plataformas de|Recursos propios .
tematicas a analizar previa a la reunién| ) . de la propuesta Humano de la Regional
EDL . . ._|proceso en la Regional videollamadas ~ (Teams),
e Convocar a los integrantes del equipo de trabajol R
- - one drive, correo
para realizar reunion - B
electrénico, uso aplicacion|
Forms
* Presentacion de alternativas metodolégicas para el
desarrollo y ejecucion del planfe Coordinador Oficina de Talentd Contenidos definidos, Namero de
® Definir la metodologia, los medios y herramientas que se van 10 o |dentificacion de recursos necesarios humanos y|Humano, Lider de Bienestar al|Tres Equipo de  computo, Recursos propios alternativas de|e Coordinador Oficina de Talent|
a utilizar para realizar los trabajos de intervencion técnicos Funcionario y Lider Oficina de|Semanas acceso a internet, correo prop! comunicacion Humano de la Regional
e Definir alternativas de comunicacion (folletos,| Comunicaciones de la Regional electronico elaboradas
afiches, boletines, flashcads, emails masivos,etc)
o Definir los canales a través de los cuales se van a divulgar| o Solicitar Informe de efectividad de los canales|® Coordinador (’)ﬁcma de. Talentq Equipo ‘.je compulo, . e Coordinador Oficina de Talento|
. X P e < Humano y Lider Oficina de|Unasemana |acceso a internet, correo|Recursos propios |Informe elaborado .
dichos contenidos institucionales de las ultimas dos camparias C N . Humano de la Regional
Comunicaciones de la Regional electrénico
o Definir métricas que permitan evaluar el cumplimiento de los o Definir aspectos a medir y periodicidad' Coordinador ‘Oficina de 'Talento Equipo ‘.je compulo, . .N“T”e“’ de )
- 8 " - o Humano con el apoyo del Lider del|Una semana |acceso a internet, correo|Recursos propios |indicadores o Lider del SIGA
objetivos del plan o Identificar los indicadores claves de rendimiento . . "
SIGA electrénico identificados
e Elaborar propuesta definitiva para ser presentada ante el ° EIatIJorar propuesta del plan de sens!b!l!zac!c?n e Coordinador Oficina de Talentq Equipo (_je computo, . e Coordinador Oficina de Talento
o . L N . X L. 8 e Socializar propuesta del plan de sensibilizacion Unasemana |acceso a internet, correo|Recursos propios |Propuesta Elaborada
Comité de Direccidn Regional para su aprobacién y ejecucion L R " Humano . Humano
ante el comité de dicreccién electrénico
e Elaborar proyecto de pactos de objetividad | Equipo de  computo,
. . . unidad técnica entre evaluadores|e Coordinador Oficina de Talentq acceso a internet, uso de| . -
e Establecer pactos de objetividad y unidad técnica entre| - . L B . e Coordinador Oficina de Talento
10 e Socializar y debatir proyecto de pactos de|Humano, Directivos y Lideres de|lDos semanas |plataformas de[Recursos propios |Pactos Elaborados R .
evaluadores " . o s ) . Humano y Director Regional
objetividad y unidad técnica ante el comité de|proceso en la Regional videollamadas ~ (Teams),
dicreccion correo electrénico
® Revision y analisis de normatividad e informacion| Equibo  de  computo
del procesole Coordinador Oficina de Talentq a?cepso a internet us‘:) de‘
e Elaborar una guia especifica para la calificacion de los e Elaboracion de la guia para la calificacion|Humano de la Regional con apoyo| ) . . e Coordinador Oficina de Talento
8 Dos semanas |plataformas de|Recursos propios |Guia elaborada

Humano de la Regional
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Accion mejora Priorizacién Tareas Responsables Tareas Tiempos Recursos Financiacion Seguimiento Responsable Seguimiento
e Revision y andlisis de normatividad e informacion
del ” . Procesol, - ooordinador Oficina de Talent Equipo .de computo,
; . ” e Elaboracion de protocolos y guias para la X acceso a internet, uso de| . . .
e Elaborar protocolos y guias para la ejecucion de cada una de| . " Humano de la Regional con apoyo|Cuatro . Guias y protocolos{e Coordinador Oficina de Talento
8 ejecucion de cada una de las etapas del la EDL] P plataformas de[Recursos propios .
las etapas de la EDL " ) o " . |de la Lider del proceso de EDL en la|semanas N elaborados Humano de la Regional
© Sustentacion de la guia ante el comité de direccion|. " videollamadas  (Teams),
L ) X L. Direccion General -
® Remision de la guia a la Direccion General para la correo electrénico
aprobacion e inclusién en el SIGA
B ] ] ] j o Definir contenidos y metodologias de |0§ t'alkleres o Coordinador Oficina de Talentd Equipo lde computo,
e Programar un taller practico bimensual previo a la ejecucion e Preparar material y ayudas didacticas X acceso a internet, uso de . . .
N . o Humano de la Regional con apoyo|Tres . |Nimero de Talleres|e Coordinador Oficina de Talento|
de cada una de las etapas de la EDL enfocado en la etapal 5 e Elaborar material de evaluacion y validacion del B plataformas de|Recursos propios . .
de la Lider del proceso de EDL en la|Semanas realizados Humano de la Regional

respectiva

taller
© Realizar el alistamiento I6gistico

Direccion General

videollamadas  (Teams),
correo electrénico

e Promover la realizacién de la EDL en jornadas ludicas en|
espacios diferentes al sitio de trabajo

o Definir contenidos y metodologias de los talleres
e Preparar material y ayudas didacticas
e Elaborar material de evaluacion y validacion del
taller

© Realizar el alistamiento I6gistico

e Coordinador Oficina de Talento
Humano de la Regional con apoyo
de la Lider del proceso de EDL en Ia|

Direccion General

Dos semanas

Recursos propios

Numero de jornadas
realizadas

e Coordinador Oficina
Humano de la Regional

de Talento

® Gestionar convenios de fortalecimiento institucional en temas
de EDL con la CNSC

e Realizar jornadas de sensibilizacion con la
Direccion General sobre la importancia de suscribir
convenios con la CNsSC
o Realizar acercamientos con funcionarios de lal
CNSC

e Coordinador Oficina de Talentq
Humano de la Regional y Director

Regional

Dos semanas

Equipo de  computo,
acceso a internet, uso de
plataformas de|
videollamadas  (Teams),
correo electrénico

Equipo de  computo,
acceso a internet, uso de
plataformas de|

videollamadas  (Teams),
correo electrénico

Recursos propios

Namero de convenios
suscritos

e Coordinador Oficina
Humano de la Regional

de Talento

e Definir indicadores de gestion y evaluacion para medir la
efectividad del plan de capacitacion disefiado

e Definir aspectos a medir y periodicidad
o |dentificar los indicadores claves de rendimiento

e Coordinador Oficina de Talentq
Humano con el apoyo del Lider del

SIGA

Una semana

Equipo de  computo,
acceso a internet, correo
electrénico

Recursos propios

o Lider del SIGA

o Realizar un inventario de planes de mejoramiento por cada
centro de formacién a partir de los resultados de las
evaluaciones realizadas

o Verificar las EDL archivadas en los expedientes
laborales de cada funcionario para identificar los
planes de mejoramiento
® Realizar un registro de los planes de mejoramiento|
identificados  precisando las  acciones  del
capacitacion concertadas

e Coordinador Oficina de Talento
Humano y Apoyo Administrativo del

proceso de EDL

Tres
Semanas

Hojas de vida fisicas,
Equipo de  computo,
acceso a internet, correo
electrénico

Recursos propios

Namero de
indicadores
identificados

Namero de acciones
de capacitacion|
identificadas

Numero de planes de
mejoramiento

e Coordinador Oficina
Humano

de Talento

e Identificar las acciones de capacitaciones realizadas a la
fecha de corte confrontandolas con el plan de capacitacién
existente

e Identificar las acciones de capacitaciones

plan de capacitacion existente

realizadas a la fecha de corte confrontandolas con el H

e Coordinador Oficina de Talentq
umano

Una semana

Plan de Capacitacion
Regional, Inventario de
planes de mejoramiento Y|

registro de|
capacitaciones, Equipo de|
computo, acceso  a

internet, correo electrénico

Recursos propios

Capacitaciones
realizadas

e Coordinador Oficina
Humano

de Talento

Plan de Capacitacion
o |dentificar necesidades de capacitacion segun Regional, Inventario de
e Establecer planes de capacitacion complementarios para planes .de mejoramiento d.e " la EDL e Coordinador Oficina de Talentq pIar}es de mejoramiento y . |Plan de capacitacion|e Coordinador Oficina de Talento|
P 6 e Realizar plan de capacitacion alterno ) S Dos semanas |registro de|Recursos propios
abordar las tematicas identificadas - L ... _|Humano y Lider de Capacitacion . . alterno Humano
e Socializar plan de capacitacion ante la comision capacitaciones, Equipo de|
regional de personal computo, acceso  a
internet, correo electrénico
- . Equipo de  computo,
* Dle.'.en.avr un formato de repo.rFe d.e necesidades - de o Disefio del formato de reporte de necesidades dele Coordinador Oficina de Talentq acceso a internet, uso de| e Coordinador Oficina de Talento|
capacitacion por EDL para que sea diligenciado y entregado con ol . . B
. 8 capacitacion por EDL{Humano con el apoyo del Lider del|Una semana |plataformas de|Recursos propios |NA Humano con el apoyo del Lider del
los resultados de la EDL a la oficina de Talento Humano de la P .
Regional  Socializacion del formato entre evaluadores SIGA videollamadas ~ (Teams), SIGA
correo electrénico
e Crear un equipo Staff con los Directivos, Jefe de Talenig e Socializar la propuesta de la conformacion del Sggle’:z) a i(rj\(teemetC OLrE;‘:Ju:ioé
Humano, Lider de planeacién y Lider de de Gestion de Calidad X prop! L . e Coordinador Oficina de Talentq ’ . e Coordinador Oficina de Talento|
9 equipo Staff entre los directivos y lideres de proceso Una semana |plataformas de|Recursos propios |NA

para la articulacion de los objetivos estratégicos de la Regional
con los compromisos laborales por area o dependencia

o Conformacion del equipo Staff

Humano y Director Regional

videollamadas  (Teams),
correo electrénico

Humano
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" . S, . . . Indicador .
Accion mejora Priorizacién Tareas Responsables Tareas Tiempos Recursos Financiacion Seguimiento Responsable Seguimiento
o Realizar un estudio o andlisis de cargos bajo el enfoque " L . Equipo .de computo, .
- . . e Conformacion del equipo interno de trabajo) " . acceso a internet, uso de| Numero de cargos " .
estratégico a partir de los manuales de funciones paral » " e Coordinador Oficina de TalentoTres . " o Coordinador Oficina de Talento|
P L . e  Elaboracion  del estudio de cargos plataformas de|Recursos propios |estudiados/total  de|
identificar la contribucién o aporte individual que se espera de . Humano Semanas N Humano
cada cargo al cumplimiento de las metas institucionales © Presentacion de resultados videollamadas  (Teams), cargos de planta
9 P correo electrénico
o Crear en el plan de bienestar regional incentivos tendientes a . Elaboracién plan de incentivos . . Equipo .de computo,
N o . L " . .|® Coordinador Oficina de Talento| acceso a internet, uso de| . . " .
reconocer los mejores desempefios en funcion de las e Socializacion y aprobacion del plan ante el comité B . . |Plan de incentivos|e Coordinador Oficina de Talentq
Lo - . . Humano, Lider de Bienestar allDos semanas |plataformas de|Recursos propios . .
contribuciones adicionales y el cumplimiento de las metas de Bienestar| - - N elaborado Humano y Director Regional
. . " . Funcionario y Directivos videollamadas  (Teams),
regionales ® Divulgacion del plan en la Regioal -
correo electrénico
Equipo de  computo,
o Definir con el equipo Staff la metodologia a utilizar para * Definir con 9' equipo Staff a metodologna.a. Emhzar e Coordinador Oficina de Talento| acceso a intemet, uso de . o Coordinador Oficina de Talento|
. ) L N 8 para construir la herramienta de medicién de . Dos semanas [plataformas de|Recursos propios [NA
construir la herramienta de medicién de impacto ’ Humano y Equipo Staff a crear X Humano
impacto videollamadas  (Teams),
correo electronico
Equipo de  computo,
o Definir las métricas y los indicadores de impacto a utilizar ® Definir las métricas y los indicadores de impacto a|e Coordinador Oficina de Talentoj acceso a intemef, uso de . o Coordinador Oficina de Talento|
. L 8 o R ” . Dos semanas |plataformas de|Recursos propios [NA
para realizar la valoracion utilizar para realizar la valoracion Humano y Equipo Staff a crear X Humano
videollamadas  (Teams),
correo electronico
Equipo de  computo,
o Disefar los formatos a utilizar para realizar la medicion yj| e Disefiar los formatos a utilizar para realizar laje Coordinador Oficina de Talento acceso a intemet, uso de . e Coordinador Oficina de Talento|
" . " . Una semana [plataformas de|Recursos propios |NA
valoracion medicion y valoracion Humano y Equipo Staff a crear X Humano
videollamadas ~ (Teams),
correo electrénico
e Conformacién equipo intemo de trabajo| Equipo de  computo,
o Realizar una valoraciéon sobre el estado actual del ° Def|n|r’tercn|cas de recoleccién y Andlisis de. Coordinador Oficina de Talentol acceso a intemet, uso de . o Coordinador Oficina de Talento
. 8 informacion ) " Dos semanas [plataformas de|Recursos propios |NA
conocimiento en el proceso de EDL -~ . » Humano y Lider de Bienestar X Humano
o Definir metodologia para la formulacién de la videollamadas  (Teams),
estrategia correo electronico
o Formulacion de la estrategia
e Formular los objetivos de la propuestal .
. X . . L. Equipo de  computo,
o Realizar el alistamiento de la informacion a| acceso a intemnet. uso de
® Disefiar y socializar a los Directivos la propuesta de gestion 8 considerar o Coordinador Oficina de Talento{Tres lataformas ) de|Recursos propios [NA o Coordinador Oficina de Talento|
del conocimiento para el procesos de EDL e Elaborar propuesta de gestién del conocimiento{Humano Semanas p‘ prop! Humano
- -, . videollamadas ~ (Teams),
® Socializar propuesta de gestion del conocimiento| -
L ) - correo electronico
ante el comité de dicreccion
o Definir contenidos para las campafias Equipo de  compuo,
® Disefiar campafias de divulgacion sobre la importancia de la e  Defnr los medios de divulgacion|® Coordinador Oficina de TalentoTres acceso a internet, uso de| Campaiias o Coordinador Oficina de Talento|
EDL como herramienta de mejora continua y oportunidad para 8 N g . [Humano y Lider Oficina de plataformas de|Recursos propios " P Humano vy Lider Oficina de
- R . . Elaborar material complementario| C N Semanas N realizadas C o N
acceder a beneficios y planes de incentivos Comunicaciones de la Regional videollamadas  (Teams), Comunicaciones de la Regional

o Realizar el alistamiento logistico

correo electrénico

Fuente. Elaboracion propia
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8.7. Resultados Esperados

La siguiente matriz evidencia la articulacién entre la problematica encontrada y lo que se espera lograr como resultado de la
ejecucion del plan de mejora propuesto tanto a nivel individual-Funcionario como a nivel institucional. Todo ello considerando
los fines resultantes en el arbol de objetivos, los compromisos laborales definidos para las entidades publicas citados en el

Decreto 815 de 2018 y la Resolucién No. 1458 de 2017 y el rol ejecutado en el proceso de evaluacién del desempefio laboral.

Tabla 15. Resultados esperados

Area o aspecto Resultados Esperados
Debilidades de Mejora Objetivo de mejora Funcionario Entidad
Comportamental Funcional Evaluadores Evaluados Institucional
o Pluralidad de criterios al calificar a| e Establecer el proceso de EDL como un componente clave de la | - Vision Estratégica - Asignacion
los funcionarios en la Regional Gestion Estratégica del Talento Humano - Liderazgo efectivo ert'ngeme de funciones|
o Falta de unidad técnica al realizar o Fortalecer los planes de capacitacion y los proyectos de - Toma de decisiones ge alcuerdo al :ivell Objetividad al
la EDL en la Regional aprendizaje en equipo relacionados con el proceso de EDL a nivel |- Gestién del desarrollo de las PP realizar la EDL
’ f e . S ; jerarquico y cargo
Regional haciendo énfasis en la unidad de criterio y la unidad personas P
 Subjetividad al realizar la EDL técnica - Transparencia especifico
© Los funcionarios reconocen
parcialmente la importancia de la  |® No se reponoce la
EDL importancia de la
o Poca retroalimentacion y Egitgb?lifjad o -Los funcionarios reconocen | - Contribucion significativa
reconocimiento d.e fa labor al para el desarrollo | ® Establecer planes de sensibilizacion tendientes a Incrementar los | - Compromiso y motivacion del - Desarrallo asgrtlvo. Ig |mponan0|a dela ED.L para fa .Ia mejora del ambiente o
momento de realizar la EDL F N . Lo . . N N . oportuno y efectivo de | - si mismos y para la entidad clima laboral
. N . integral de la entidad |niveles de conciencia sobre la importancia de la EDL y su funcionario en el puesto del trabajo N . " S L
® En los funcionarios existe una N . N R las funciones Retroalimentacion |- Contribucion al crecimiento
. N como para el de los |aplicabilidad tanto para el desarrollo integral de la entidad como - Compromiso institucional 3 - . . N
vision negativa y desfavorable sobre| A 3 . . o . . . asignadas al cargo y reconocimiento  [integral de los funcionarios
3 . funcionarios para los funcionarios, convirtiendo esta herramienta en una - Trabajo en equipo S 3 ) .
los planes de mejoramiento en el . L . . . A X ejercido de la labor al - Los funcionarios consideran
oportunidad de crecimiento y mejoramiento continuo para todos - Aprendizaje Continuo " . .
proceso de EDL y M . L. . - Prestacion de momento de los planes de mejoramiento en
I e Articular el plan de capacitacion de la entidad con los planes de |- Adaptacion al cambio . .
e Poca contribucion del proceso de . N o N servicios con mayor  |realizar la EDL el proceso de EDL como una
- . mejoramiento resultantes de la EDL - Comunicacién efectiva " . X . §
EDL al crecimiento integral de los calidad y pertinencia oportunidad de mejora
funcionarios de la Regional personal y del proceso
e La EDL se aplica principalmente
COMO un compromiso y requisito
legal
® Los resultados de la EDL no han . . R, . -Los.resultados de la EDL
" N . e Mayor divulgacion y socializacion de los planes de beneficios para L " - Acceso a permiten a todos los
permitido a todos los funcionarios . ; " - - Comunicacién efectiva N N .
- los funcionarios que tienen relacion directa con los resultados de la N oportunidades de funcionarios acceder y
acceder a los planes de beneficios - Transparencia 3
en la Regional EDL ascenso profesional aprovechar los planes de
* No existe en la beneficios en la Regional - Apoyo y acompafiamiento
Reglona! una “Cumplimiento de Cumplimionto de fos co.n§tante por parte de la
o Incumplimiento de calendarios de [eStrategia de los cronogramas [ - © F:'amas de entreqa de oficina de Talento Humano
entrega de evaluaciones Gestion del de entrega de evaluagciones 9 - Plan de capacitacion
cono;lmlento enlo |, Disefiar una estrategia de gestién del conocimiento en lo _ Generacion evaluaciones anl.culadg con los planes de
e Débil apoyo por parte de la oficina relacionado conla  o1acionado con la EDL que permita a la oficina de Talento Humano| - Aprendizaje Continuo ony mejoramiento resultantes
EDL R PR - . " transferencia de de la EDL
de Talento Humano brindar mayor acompafiamiento y participar de manera activa en - Planeacion L
todas las etapas de la EDL conocimiento
© El plan de capacitacién de la
Entidad no considera los planes de
mejoramiento resultantes de la EDL|
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Debilidades

Area o aspecto
de Mejora

Objetivo de mejora

Resultados Esperados

Funcionario

Entidad

Comportamental

Funcional

Evaluadores

Evaluados

Institucional

® Los resultados de la EDL no
estan articulados con las metas
organizacionales

e El proceso de EDL|
esta desarticulado
con el plan

o La EDL no mide el impacto del
desempeiio del funcionario en el
cumplimiento de las metas de la
Regional

estratégico de la
entidad

e Fortalecer la concertacion de los compromisos funcionales

asociandolos a las metas organizacionales

- Orientacion a resultados
- Pensamiento sistémico

- Visualizacion y
apropiacion del aporte
individual al

e Diseriar una herramienta de medicién y valoracién del impacto
del desemperio del funcionario en el cumplimiento de las metas de

la Regional

- Adaptacién al cambio

desempefio
institucional

- Medicion del impacto del
desempefio del funcionario
en el cumplimiento de las
metas de la Regional

- Articulacién de los
resultados de la EDL con
las metas organizacionales

Fuente. Elaboracion propia
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9.Recomendaciones y conclusiones

A continuacion, se presentan las recomendaciones para la implementacion del plan de

intervencion propuesto y las conclusiones de cierre del trabajo.
9.1. Recomendaciones

Para lograr el cumplimiento de los objetivos planteados en el plan de mejora y hacer que
el proceso de evaluacién del desempefio laboral cumpla realmente la finalidad para la cual
fue creada, se requiere crear condiciones organizacionales que favorezcan su ejecucién y
gue impulse el desarrollo de este proceso como herramienta gerencial para la toma de
decisiones e instrumento de mejora continua. Dado que en la actualidad, a nivel externo,
el Gobierno Nacional esta impulsando a través del DAFP el fortalecimiento de la gestion
estratégica del talento humano, y a nivel interno, en los directivos de la Regional existe
muy buena disposicién, apertura y se reconoce la importancia del proceso de EDL como
instrumento de mejoramiento del desempefio institucional, es de suma importancia que
desde la oficina de Talento Humano de la Regional se aprovechen estas circunstancias y
se impulse e implemente la propuesta de establecer el proceso de EDL como un
componente clave de la Gestion Estratégica del Talento Humano que debe estar articulado
con el plan estratégico de la entidad, ya que esto permitiria recuperar la importancia del
proceso a nivel institucional y facilitaria la transferencia de esta nueva realidad a los
funcionarios haciendo que su ejecucion se realice con un nivel mas alto de conciencia y
que el mejoramiento de su desempefio apunte mas al crecimiento integral de la
organizacion y de todos los miembros que la componen y no unicamente a intereses

individuales o formalidades legales.:

Si bien la administracion y potencializacion del proceso de EDL esta en cabeza de la oficina
de Talento Humano de la Regional, para cumplir este propdsito es menester que todos los
miembros de la direccién y lideres de proceso se involucren y participen activamente en el

proceso de EDL, no solo a nivel de la ejecucion del mismo, sino como equipo asesor que
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busque permanentemente la objetividad y mejora del proceso y contribuya a la formulacion
de estrategias para la sensibilizacion, difusién y optimizacion del mismo; de ahi la
importancia de conformar un equipo Staff que contribuya en este aspecto como estrategia

para recuperar la confianza, credibilidad y seguridad del proceso.

Por otra parte, y en concordancia con las premisas de que las personas son consideradas
como el recurso mas valioso de una organizacion y son la razén de ser de cualquier entidad
y que el conocimiento es el recurso mas valioso portado por las personas, se sugiere
considerar a las personas como seres humanos integrales en proceso de cambio y
adaptacion constantes, fuentes inagotables de conocimiento, capaces de impactar positiva
0 negativamente el desempefio de la entidad, lo que invita reconocer la importancia de
formular una estrategia de gestion del conocimiento en lo relacionado con el proceso de
EDL que permita aprovechar esas potencialidades individuales e identificar a partir de las
mismas personas las mejores practicas y la gestién del trabajo mas adecuada para

incrementar el desempefio individual e institucional.
9.2. Conclusiones

Si bien la evaluacion del desempeno laboral esta considerada como una herramienta de
gestion objetiva y permanente que deberia cumplir dos funciones principales, por un lado
valorar las contribuciones individuales y el comportamiento del evaluado, y por el otro,
medir el impacto positivo o negativo en el logro de las metas institucionales de dichas
contribuciones y comportamientos, permitiendo medir el desempefio institucional; los
resultados obtenidos en la presente investigacion permiten concluir que el propésito de la
herramienta se esta cumpliendo parcialmente y que la contribucién al mejoramiento del
desempefio institucional y cumplimiento de la mision institucional es muy baja, toda vez
que su aplicacion se limita a calificar las contribuciones y el comportamiento del funcionario
en el desempeno de su cargo a la luz de unos compromisos, que si bien son concertados,
estan casi que estandarizados y no consideran la realidad ni la plataforma estratégica de
la entidad; y se realiza como un compromiso y requisito legal y no como una oportunidad
de mejoramiento continuo de los procesos y los resultados de la entidad, ademas, el
proceso de evaluacion del desempefio laboral esta desarticulado con el plan estratégico

de la institucion y carece de instrumentos de medicién pertinentes que contribuyan a la
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medicion, tanto de las contribuciones individuales y el impacto de ellas en el desempefio

institucional a partir de los resultados obtenidos, como del desempefio institucional en si.

Aunque los funcionarios reconocen la importancia del proceso de evaluacién del
desempefo laboral, ésta se limita a los intereses individuales relacionados con la
permanencia en la entidad y el acceso a los beneficios y planes de incentivos,
desconociendo la importancia que tiene el proceso para el cumplimiento de los fines
institucionales, lo que demanda planes de sensibilizaciéon y capacitacion tendientes a

recuperar la validez y el propésito de este instrumento.

Teniendo en cuenta que la evaluacién del desemperio laboral se realiza bajo un escenario
de concertacion y didlogo que pretende generar espacios de retroalimentaciéon y
reconocimiento mutuo y fortalecer las relaciones entre evaluadores y evaluados, este
proceso deberia ser considerado como una herramienta estratégica para fortalecer el
trabajo en equipo, la motivacién, el mejoramiento del ambiente y clima laboral y el

compromiso institucional.

Con el fin de contribuir a la disminucion de la subjetividad de las evaluaciones y garantizar
la transparencia del proceso, se hace necesario establecer pactos de objetividad y unidad
técnica entre evaluadores para que sean considerados al momento de realizar la

evaluacion.

Se debe fortalecer la fase de concertacion de compromisos funcionales vy
comportamentales ajustandolos a la realidad estratégica de la Regional y alineandolos a

los proyectos de vida de los funcionarios

Dado que el SENA es una entidad que tiene muchas particularidades y que el sistema
TIPO de evaluacién del desempefio laboral no suple en muchos aspectos las necesidades
de la institucion, especificamente la evaluacion del desempeno laboral del personal del
nivel Instructor, se hace necesario considerar la posibilidad de implementar un sistema

propio de evaluacién, tema que podria ser objeto de una nueva investigacion.
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