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Resumen

Las empresas familiares se convirtieron en una base econdmica fundamental, por lo que se
denota importante fortalecer los procesos de Gestion de Talento Humano, con el fin de aportar
en el desarrollo humano y organizacional. Dentro de estos procesos, se encuentra la evaluacion
de desempefio como herramienta estratégica que identifica aspectos de mejora y alternativas de
solucion dentro de las empresas. Por ello, la investigacion tiene como objetivo disefiar la evaluacion
de desempefio por competencias en una empresa familiar de transporte, a partir del enfoque
cualitativo de tipo fenomenoldgico, con la participacion de 5 lideres de la empresa en mencion.
Como resultado se encontrd que la evaluacion de desempefio responde a una Idgica de proceso
bajo la consigna de retroalimentacion continua. Se concluye que la relevancia de la evaluacion se
adecua a las dinamicas de la empresa siendo acorde a su plataforma estratégica.
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Performance assessment by competencies
n a family transport company

Abstract

Family businesses became a fundamental economic base, which is why it is important to strengthen
the Human Talent Management processes, in order to contribute to human and organizational
development. Within these processes, there is performance assessment as a strategic tool to identify
aspects of improvement and alternative solutions within companies. Therefore, the research aims
to design the performance assessment by competencies in a family transport company, based on a
phenomenological qualitative approach, with the participation of 5 leaders of the company in question.
As aresult, it was found that performance assessment responds to a process logic under the slogan of
continuous feedback. It is concluded that the relevance of the assessment is adapted to the dynamics
of the company, in accordance with its strategic platform.

Keywords
Design, family businesses, evaluation by competencies, human talent, transport.

Avaliacao de desempenho por
competéncias em uma empresa familiar de
{ransporte

Resumo
As empresas familiares tornaram-se uma base econdmica fundamental, por isso é importante
fortalecer os processos de Gestdo do Talento Humano, de forma a contribuir para o desenvolvimento
humano e organizacional. Dentro desses processos, destaca-se a avaliagdo de desempenho como
ferramenta estratégica que identifica aspectos de melhoria e solugdes alternativas dentro das empresas.
Portanto, a pesquisa tem como objetivo projetar a avaliacéo de desempenho por competéncias em
uma empresa de transporte familiar, com base em uma abordagem qualitativa fenomenoldgica, com
a participacéo de 5 dirigentes da empresa em questdo. Como resultado, constatou-se que a avaliagio
de desempenho responde a uma ldgica de processo sob o lema do feedback continuo. Conclui-se
que a relevancia da avaliacéo estd adaptada a dindmica da empresa, estando de acordo com a sua
plataforma estratégica.

Palavras chave
Design, empresas familiares, avaliacao por competéncias,
talento humano, transporte.
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Ntroduccion

Actualmente, las empresas se pre-
ocupan cada vez mas por la gestion de
los trabajadores, pues representan el gje
central de la mayoria de procesos empre-
sariales, los cuales se encaminan en ob-
tener beneficios econdmicos, fortalecer
destrezas, conocimiento y crecimiento
personal. Asimismo, en la identificacion,
desarrollo y proteccion de recursos (Ma-
tabanchoy, Alvarez & Riobamba, 2019;
Sanchez & Calderdn, 2012).

No obstante, si bien se da reconoci-
miento al Talento Humano (TH) como ele-
mento que ayuda a la competitividad de
la empresa, quiza en algunas Empresas
Familiares (EF) Mipymes sea oportuni-
dad de mejora en comparacion con EF
grandes para las cuales atraer, retener
y motivar a trabajadores es parte de su
politica. De esta manera, para desarrollar
iniciativas de mejora es esencial conocer
la dinamica y los procesos de TH, pues
en estas empresas tienen relevancia la in-
fluencia familiar que afecta positiva y ne-
gativamente a las relaciones laborales y
crea un entorno particular para la gestion
del TH (Nunez-Cacho, Grande & Pedro-
sa, 2012).

Lo anterior ocurre debido a la consoli-
dacién de un sistema dual familia-empre-
sa gue se vuelve inseparable, pues uno
afecta al otro y generan contradicciones
que responden a necesidades y expec-
tativas diferentes en contexto y tiempo,
complejizando su dinamica y evolucion
a través de tres elementos: a) poder, in-
fluencia en el negocio, gobierno y direc-
cion; b) experiencia en el proceso de de-
sarrollo y sucesion; y ¢) cultura, donde se

comparten valores y principios (Renteria
& Orozco, 2012).

Por lo tanto, las EF poseen una direc-
cion particular, debido a que a la mayoria
de propietarios-gerentes se les dificulta
manejar conflictos y la supervision del
desempefno. Es asi como la EF se en-
frenta a cambios y/o desequilibrios a nivel
interno y externo, obligando a adaptarse
para sobrevivir en el mercado. Para ello,
cuenta con fundadores emprendedores,
que ponen a prueba sus capacidades
y establecen sus esguemas de gestion
(Renteria & Orozco, 2012).

En lo que atafe a la gestion del TH,
son los trabajadores quienes influyen en
la productividad y los cuales, al estar suje-
tos a variables personales, sociales y em-
presariales, modifican el rendimiento y el
desarrollo laboral. En este sentido, una de
las formas de realizar mejoras continuas y
hacer frente a la competitividad es a tra-
vés de la de evaluacion de desempeno
(turralde, 2011; NUnez-Cacho et al., 2012).
Es preciso destacar que esta evaluacion
inicialmente se analizaba de manera uni-
direccional. Sin embargo, evolucionando
la gestion del TH se han instaurado otros
modelos que empiezan a determinar-
la desde la diversidad de competencias,
trayectoria, evolucion y el aporte hacia la
consecucion de objetivos empresariales
(Sanchez & Calderon, 2012).

Con respecto a la definicion de evalua-
cion de desempeno, existe un consenso
de autores contemporaneos que la con-
sideran como la forma de medir el apor-
te del trabajador al desarrollo integral de
la empresa. Sin embargo, no existe una
exclusiva manera de evaluar el desem-
peno pues ésta se adecua a dinamicas,
convirtiéndose en herramienta de gestion
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del TH, la cual acarrea innumerables be-
neficios, entre ellos: favorables decisiones,
reforzar conductas positivas en trabajado-
res, retroalimentacion de estimulo/accion
de mejora con relacion a la delimitacion
del rol, tareas asignadas y responsabilida-
des (Sanchez & Calderdn, 2012).

En funcion de lo anterior, se plantea
que la evaluacion es una herramienta es-
tratégica para identificar oportunidades
y crear alternativas que contribuyan a un
ambiente y cultura adecuada, por ello,
sus aportes son invaluables (Alvarez et al.,
2010; lturralde, 2011). Asi pues, la evalua-
cion se liga con procesos de formacion y
retribucion, que posibilitan planes estra-
tégicos que marcan la diferencia (Blaz-
quez, 2014) como tacticas para enfrentar
cambios en la rotacion del personal pro-
veniente de la alta competitividad (Lopez,
2017).

Dentro de este marco, se han desarro-
llado diferentes investigaciones, por ejem-
plo, en Espana se identifica la relevancia
de implementar la evaluacion dentro de
empresas y centro educativos, pues per-
mite su mejora continua, concluyendo la
necesidad de un esfuerzo continuado en
modelos y métodos de medida que per-
mitan la generalizabilidad y evidencias de
validez de los test de desempefio (Marti-
nez, 2010).

Para el caso de Colombia, en cuanto
a la evaluacion, en servidores publicos
esta altamente formalizada pero poco
institucionalizada, pues existen leyes na-
cionales, asi como acuerdos y formatos
de la Comision Nacional del Servicio Ci-
vil (CNSC) para realizar el proceso. Sin
embargo, el problema no es la norma-
tividad sino su aplicacion real, puesto
que en la alta gerencia y jefes de areas
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no visualizan su importancia como he-
rramienta de gestion, reconocimiento de
habilidades y articulador con el desem-
peno del servidor, dependencia y entidad
(Rodriguez, 2013).

Por lo anterior, en empresas colom-
bianas existe un panorama en el que se
tiende a realizar el proceso de forma in-
formal, orientandose a la busqueda de
problemas/dificultades que de fortalezas/
potencialidades. Por tanto, se encuentra
insatisfaccion alta-moderada con la efi-
cacia de la evaluacion. No obstante, por
su alto valor en productividad y compe-
titividad, se ha iniciado en las empresas
una fase de sensibilizacion para ir mas
alla del entrenamiento, es decir, emplear
la evaluacion y plan carrera como meca-
nismos de potenciacion y retencion de
talentos (Alvarez et al., 2010).

Dentro del Sur de Colombia, tras la
realizacion de estudios vinculados al area
de TH, se determinan necesidades signi-
ficativas de capacitacion y desarrollo de
una evaluacion de desempeno que esté
acorde a las demandas de una empre-
sa (Matabajoy, Matabanchoy, & Obando,
2017). Asimismo, se menciona que, para
las empresas del Suroccidente de Co-
lombia, la evaluacion de desempeno per-
mite reconocer el aporte del trabajador
para el logro de objetivos empresariales.
De esta manera, se describen avances
en el desarrollo de la evaluacion en dis-
tintos sectores. No obstante, dentro del
sector transporte existe ausencia de di-
cho proceso, siendo relevante actuar
para responder a demandas que hacen
parte de la EF (Matabanchoy et al., 2019).

En este sentido, y bajo premisas de
lturralde (2011), Mejia (2012) y Popo (2015),
se identifica que una forma efectiva de
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desarrollar la evaluacion de desempeno
es por competencias, concebidas como
conocimientos, habilidades y actitudes
necesarias para ejercer una actividad la-
boral. Por lo tanto, dicha evaluacion da
cuenta de las competencias que son
esenciales en el trabajador, dando como
resultado necesidades de mejora, co-
rreccion o capacitacion del personal para
incrementar su desempeno laboral y ser-
vicio competitivo (lturralde, 2011; Mejia
2012; Popo, 2015).

En concordancia con lo anterior, eva-
luar por competencias permite analizar
el impacto de la gestion del TH (Bajuelo,
Leyva Del Toro, Pérez & Pérez, 2015; San-
chez & Calderdn, 2012), reflejandose en el
desarrollo de la empresa, pues posibilita
lograr objetivos mancomunados con mi-
nimo de costos, tiempo, conflictos, que
aporta al crecimiento y desarrollo empre-
sarial (lturralde, 2011; Mejia 2012; Popo,
2015).

Aunado a lo anterior, en Colombia se
determina que valorar por competencias
es ideal para directivos y trabajadores
desde comportamientos que implemen-
ta la empresa, considerando todos los
niveles/grados instaurados acorde a ne-
cesidades requeridas para lograr metas y
un desempeno adecuado. Dichos niveles
se fijan en términos de palabras para ser
operacionalizados minuciosa y exclusiva-
mente para la empresa, con el fin de ser
identificados de manera eficaz y precisa,
pues determinan necesidades, tiempo de
gjecucion en los procesos, incentivos, ac-
ciones de mejora y caracteristicas de su
TH (Pefa, 2014).

En funcién de lo planteado y teniendo
en cuenta que la presente investigacion
toma a las EF como referencia para su

desarrollo, se ha de mencionar que una
evaluacion por competencias resulta re-
levante pues determina si los trabajado-
res, independiente de su parentesco, se
ajustan y cumplen con la normativa, valo-
res/cultura y politicas fijadas que conlleva
a gestar cambios, potencializar fortalezas
y servir como estimulo para su evolucion
(Lopez, 2017; Sanchez & Calderdn, 2012).

En relacion con lo anterior, en EF
desde que un trabajador es contratado
comienza a ser evaluado de manera for-
mal e informal, siendo relevante a nivel
profesional, laboral y motivacional. Es
por eso que el proceso debe realizarse
con rigor, profesionalismo y con objetivi-
dad, pues son relevantes para la EF. De
igual modo, se busca separar los aspec-
tos consanguineos con el fin de evaluar
a todos bajo las mismas condiciones y
asi tomar decisiones que contribuyan
al crecimiento sostenible de la empresa
(Sapien, Gutiérrez, Pinon & Araiza, 2016;
Tapies, 2008).

Ademas, en EF se requiere profundizar
en procesos de gestion del TH a partir de
los aportes de la psicologia organizacio-
nal, ya que en Colombia existen estudios
valiosos desde la administracion, pero se
torna relevante hacerlo desde esta dis-
ciplina (Renteria & Orozco, 2012), pues
interesa comprender el comportamiento
y conocer el perfil de un trabajador, asi
como revisar el nivel de sus competen-
cias y lograr aportar en su desarrollo inte-
gral, para ser visualizado en la empresa.
Por ello, una de las contribuciones de este
estudio es enfocarse en la evaluacion de
desempeno por competencias, ya que
es una herramienta imprescindible para
el desarrollo personal y profesional de los
trabajadores (Matabanchoy et al., 2019;
Nunez-Cacho et al., 2012).
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Por lo planteado, la presente investi-
gacion se desarrolld en una EF con tra-
yectoria de 50 anos dedicada al servi-
cio de transporte publico de pasajeros,
carga y encomiendas por carretera, asi
como distribucion y venta de combusti-
bles y lubricantes, empresa lider dentro
del Suroccidente de Colombia. No obs-
tante, resulta escasa la evidencia de una
evaluacion y de como realizarla. De este
modo, el objetivo del presente articulo es
disenar la evaluacion de desempeno por
competencias en una EF de transportes
de la ciudad de Pasto.

atodo

El presente estudio se realizd bajo una
metodologia cualitativa, permitiendo vis-
lumbrar la realidad desde la particulari-
dad (Taylor & Bogdan, 1987). El Enfoque
empleado fue el historico-hermenéutico
que lleva a comprender, interpretar y co-
nocer la realidad desde los participantes
entendiendo el sentido y significado de
la evaluacion (Gomez & Villalobos, 2014).
El tipo de estudio fue el fenomenoldgico,
ya que posibilitd comprender a través de
la experiencia, expresion libre de pensa-
mientos, sentimientos y comportamien-
tos, la evaluacion de desempeno por
competencias (Laza, Pulido & Castiblan-
co, 2012).

Se trabajo con 5 lideres del area ad-
ministrativa de la EF de transporte. Para
Su eleccion se utilizd el muestreo inten-
cional, considerando como criterios de
inclusion ser lider de proceso mayor a
un ano dentro de la empresa, estar in-
volucrado en la elaboracion de perfiles
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de cargo, participar en el desarrollo de
la evaluacion de desempefio y haber di-
ligenciado el consentimiento informado.

Técnicas e
instrumentos

Revision documental.

Permitié recabar y analizar informacion
de la empresa y la academia, delinear el
objeto de estudio, elaborar/consolidar la
base tedrica, identificar semejanzas/di-
ferencias entre investigaciones, catego-
rizar experiencias y precisar ambitos no
explorados (Valencia, 2015). Es asi que,
por medio de esta técnica, se identificod
informacion relevante para establecer el
punto de partida y constituir una base
firme de lineamientos a seguir para es-
tructurar aspectos esenciales dentro de
la evaluacion.

Meétodo Panel de Delphi.

Técnica de obtencion de informacion
que busca el consenso de un grupo de
expertos con base al analisis y reflexion
de un problema (Reguant & Torrado,
2016). De este modo, se realizd la iden-
tificacion, definicion y jerarquizacion de
las competencias a evaluar. Para ello, se
eligid como grupo de expertos a 3 lide-
res de la empresa que cumplen con los
criterios de inclusion y que por su forma-
cion académica y su experiencia laboral
cumplieron con el perfil requerido para
hacer parte del panel de expertos. Se
menciona que los lideres hacen parte de
los procesos de Psicologia, TH y Segu-
ridad y Salud en el Trabajo (SST), siendo
involucrados directos dentro del desa-
rrollo de GTH. Cabe también senalar la
participacion de una docente formada
en Talento Humano.
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Junto a ello, se elabord un cuestiona-
rio con la finalidad de generar andlisis y
discusion sobre la consolidacion de las
competencias generales, consensuando
el pensamiento del grupo e informar los
hallazgos. En este sentido, se llevaron a
cabo tres rondas de andlisis: primero se
desarroll6 la jerarquizacion de las compe-
tencias y, por consiguiente, su concep-
to; segundo, se socializé la sintesis de lo
encontrado en el primer cuestionario y
aprobacion de los conceptos; vy tercero,
se consolida el pensamiento del grupo e
informe de las competencias a evaluar.

Entrevista semiestructurada.

Gomez vy Villalobos (2014) plantean
que es una técnica que permite construir
significados de manera conjunta entre
investigador y participante mediante una
guia de preguntas, que, de ser pertinen-
te, se sustituyen o adicionan otras con el
fin de obtener mayor informacion. De esta
manera, se elabord un guidon que contd
con la revision de un experto en inves-
tigacion cualitativa y una experta en el
tema a tratar, el cual estuvo compuesto
por 10 preguntas organizadas en dos ca-
tegorias: informacion/factores externos y
opinion/factores internos que facilitaron.
Es asi que por medio del guidn se buscod
conocer las percepciones de 5 lideres de
la empresa en cuanto a la evaluacion de
desempeno. Cabe mencionar que, entre
los participantes, estuvieron los encarga-
dos de las areas de Psicologia, SSTy TH
(Arias, 20006).

Consideraciones
eticas

El articulo se orientd bajo la Ley 1090
de 2006, acogiendo el uso necesario de

consentimiento informado previo y expli-
cito para salvaguardar la identificacion
(Art. 29). Se evitd el manejo indebido de
resultados y se respetd el derecho de los
participantes por conocerlos, abordando
el estudio respetando la dignidad, el bien-
estar (Art. 2) y los derechos de los partici-
pantes (Art. 50).

esultados

Los resultados acentuan cémo la EF,
a través de la evaluacion de desempe-
no, pretende desarrollar estrategias para
mejorar continuamente. Desde esta pers-
pectiva surgi6 la categoria de analisis, di-
seno de la evaluacion de desempeno por
competencias, la cual contiene 4 subca-
tegorias a mencionar: contextualizacion,
definicion de competencias y construc-
cion del formato de evaluacion, formacion
a evaluadores y retroalimentacion.

Diseno de la evaluacion
de desempeno por
competencias

Contextualizacion de la
evaluacion de desempeno

Surgi6é ante el crecimiento paulatino de
la EF y elinterés de las areas de TH y de se-
guridad y salud en el trabajo por tener una
evaluacion consolidada. De esta manera,
se paso a realizar una revision documental
dentro de la empresa debido a que no se
encuentra institucionalizado. A su vez, se
llevd a cabo una revision académica desde

pp ¢ 115-130

Informes Psicoldgicos
Vol. 22 No. 1  Enero-Junio e 2022
ISSN — e: 2422-3271

121



pp ® 115-130

Sonia Maritza Matabanchoy Tulcan, Alvaro Dario Dorado Martinez,
Nayive Tatiana Guevara Canchala y Yudy Alejandra Narvaez Calpa

la psicologia organizacional, optando por
la concepcion de Alles (2005) alusiva a la
evaluacion de 360°, debido a su amplitud,
integridad v fiabilidad que acarrea.

Se ha de mencionar que dentro de esta
categoria se tornd esencial comprender
el conocimiento y significancia de lideres
respecto a la evaluacion, debido a que co-
nocen la dinamica y la gestion del TH de
la EF. Por lo cual, a través de la entrevista
semiestructurada se conocieron sus per-
cepciones bajo dos categorias de analisis.
Una en funcion a la informacion/factores
externos, encontrando que los lideres han
escuchado o leido sobre la evaluacion y
la consideran como herramienta que sir-
ve para medir grado de desarrollo de las
competencias del trabajador. Ademas,
esta informacion la recibieron por medio
de capacitaciones, socializaciones, profe-
sion y exigencia del trabajo; no obstante,
la lectura libre se convierte en una herra-
mienta para conocer sobre dicho tema.

De igual modo, los lideres reconocen
la evaluacion 360° como herramienta in-
tegral y completa, que incluye a todos los
miembros de una empresa. Es decir, mul-
tinivel, lo que permite reconocer puntos
de falla y formas de mejora que pueden
ser a través de capacitaciones. Asimismo,
plantean que la evaluacion debe estar ar-
ticulada por competencias, la cual es re-
levante, ya que las toma en cuenta para
visualizarlas en el trabajador. Por tanto, es
indispensable que se traduzca en eviden-
cias e indicadores.

Adicionalmente, refieren que se ha tra-
tado de implementar una evaluacion de
desempeno en la empresa, pero sin efec-
tividad. A pesar de ello, los lideres sostie-
nen que ésta es Util ya que acarrea un plan
de mejora e incentivos con oportunidad
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de ascenso. No obstante, expresan in-
certidumbre en cuanto a la implementa-
cion, pues reconocen que el manejo del
liderazgo determina la objetividad de los
resultados.

En lo que confiere a ventajas y desven-
tajas de la evaluacion por competencias,
los lideres catalogan como ventajas el
identificar falencias, generar soluciones,
acciones de mejora y la valoracion del
personal para determinar si es idéneo.
Con respecto a las desventajas, plantean
que no comprender la dinamica de la eva-
luacion puede generar prejuicios, temor e
incluso perder la objetividad. Asi mismo,
no contar con el apoyo de los lideres o
por dinamica de la EF pueden generar
obstaculos que no permitan el desarrollo
esperado.

En cuanto a la segunda categoria, opi-
nion/factores internos, los lideres consi-
deran que la evaluacion de desempeno
por competencias contribuye a mejorar,
debido a que es una forma de medir el
desempenfo de trabajadores de forma in-
tegral, logrando reconocer debilidades/
fortalezas. De igual manera, manifiestan
que es necesario incluir a jefes, subordi-
nados, pares y a si mismos en la evalua-
cion, para obtener diferentes opticas que
permitan llegar a la objetividad.

Los lideres proponen que la evaluacion
personal debe ser critica, de lo contrario
no sera efectiva. Por tanto, se debe incor-
porar de forma eficaz que sensibilice al
trabajador. Por otra parte, algunos partici-
pantes no lo consideran prudente debido
a la existencia de posturas “constructivas/
ofensivas”, reafirmando la formacion frente
a la evaluacion, explicando el como, por
qué y para qué. En cuanto a expectativas,
se denotan ser ambiciosas, ya que es
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algo novedoso, del cual se espera un im-
pacto positivo, contando con la confianza
de los trabajadores para ejecutarse con
transparencia sin primacia de la amistad,
posibilitando mejoras en conjunto.

Definicion de competencias
generales y construccion del
formato de evaluacion de
desempeno.

A partir del método Panel de Delphi se
identificaron y definieron las competencias
a evaluar desde la dinamica, cultura'y va-
lores de la EF, concluyendo que son seis
las competencias generales a considerar:
a) motivacion por la salud, seguridad y el
autocuidado, b) capacidad para trabajar
en equipo, ¢) relaciones interpersonales,
d) motivacion por la calidad, €) sensibilidad
hacia temas medioambientales y sociales,
y f) compromiso ético en el trabajo. Por
cada una de las competencias se estable-
ce una serie de descriptores comporta-
mentales dependiendo de su objetividad,
definicion y lo requerido por la EF con su
respectivo nivel de desarrollo para su dili-
genciamiento (ver Tabla 1).

Tabla 1.

Con base a lo anterior, se construyo el
formato de evaluacion el cual se configu-
ro asi: un instructivo de como diligenciar,
los responsables del proceso, y espacios
para suministrar informacion del evaluador/
evaluado. Seguido a ello, la ubicacion de
las competencias, con su definicion para
brindar mayor comprension de los des-
criptores comportamentales, asi como los
niveles de competencia (alttamente desa-
rrollada, definido con Nivel A; desarrollada,
referido al Nivel B; necesita desarrollarse,
determinado por el Nivel C; y necesita de-
sarrollarse significativamente, con Nivel D;
los cuales van en concordancia con los
grados de desarrollo -100%, 75%, 50%
25%, respectivamente-).

Se establecio bajo cada competencia
el respectivo célculo con el propdsito de
conocer el nivel en el que se encuentra el
trabajador (ver Tabla 1), v, al finalizar el for-
mato, se localizan observaciones y firmas
del evaluado/evaluador. Cabe mencionar
que fue necesario plasmar las competen-
cias en una estructura que cumpliera con
las demandas de la empresa, por ejemplo:
contener descriptores concretos y realizar
la evaluacion de forma semestral.

Ejempilificacion de la competencia motivacion por la salud, seguridad y el autocuidado

COMPETENCIA Motivacion por la Salud, Seguridad el Autocuidado.

NIVELES DE CALIFICACION
NIVEL A NIVEL NIVEL NIVEL
100% B 75% C 50% D 25%

Presenta una adecuada motivacion por participar en jornadas de trabajo para
su salud laboral (actividades deportivas, campafias de promocion de la salud y

prevencion de la enfermedad).

Participa activamente, formula preguntas o genera aportes en relacion a la pro-

mocion y prevencion de la salud y seguridad en el trabajo

Reconoce los beneficios de la ejecucion del programa de pausas activas, practica
y lidera su realizacion e invita a sus compafieros a formar parte del programa.

TOTAL

Fuente: elaboracion propia
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Formacion a
evaluadores

La planificacion de formacion dirigida
a evaluadores siguié una légica de pro-
ceso que contempld las siguientes fases:
a) expectativa y sensibilizacion, con el fin
de que sea una evaluacion significativa
dentro de la empresa y se convierta en
aquella necesidad a priori para el desa-
rrollo del personal, productivo y motiva-
cional; b) implementacion, que conlleve al
entrenamiento de cémo entender y eje-
cutar el formato, para que sea abordado
de manera objetiva y practica al momento
de llevar a cabo la evaluacion; y ¢) segui-
miento y evaluacion continua, que permita
hacer frente a las dificultades que pueden
presentarse antes, durante y después del
evento, asi como resaltar aspectos positi-
vOs que posibiliten ser catalizadores den-
tro del mismo.

Retroalimentacion
de la evaluacion de
desempeno

Finalizados los pasos anteriores, se
prosigue a establecer brechas, que van
de acuerdo a la cultura y aceptacion de
la EF. De este modo, cuando el trabajador
obtenga un grado de desarrollo de 25%
(necesita desarrollarse significativamente)
0 50% (necesita desarrollarse) en una o
en algunas de las competencias se eje-
cutara plan de mejora. En cuanto a los
grados 75% (desarrollado) o 100% (alta-
mente desarrollada) se efectuara un plan
de incentivo. Teniendo en cuenta los an-
teriores grados de desarrollo se da paso
a su retroalimentacion a nivel empresarial
e individual.
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En este orden de ideas, inicialmente
se elaboran informes de resultado, uno
dirigido a gerencia y otro para el traba-
jador, especificando aspectos de mejora
0 se resaltan competencias que se en-
cuentran en el nivel esperado. Seguido,
se describe una posible forma de esta-
blecer plan de mejora o incentivo dentro
de la EF; el primero de ellos parte de la
calidad de la empresa enmarcada en el
progreso de cada proceso y del poten-
cial que posee el TH que la conforma. De
esta manera, la mejora esta dada por el
autoaprendizaje para lograr adaptarse a
dinamicas cambiantes.

Con base a lo anterior, se construye
un plan de mejora que articula el rendi-
miento del trabajador en funcion del car-
go v los requerimientos de la EF, y que
permite alcanzar objetivos colectivos ge-
nerando mejora constante, bajo el respal-
do de cargos directivos y operativos. De
esta forma, se toman decisiones estrate-
gicas en favor de cambios dentro de los
distintos procesos; adicional a ello, este
plan conlleva al seguimiento y construc-
cion de acciones frente a situaciones no
previstas.

Cabe mencionar que elaborar el plan
de mejora tuvo como premisa: a) metas
para competencias a fortalecer; b) activi-
dad con la cual se trabaja el desarrollo de
competencias; c) logros personales alusi-
VoS a las acciones a realizar; d) indicado-
res que permitan medir u objetivar, en for-
ma cuantitativa o cualitativa, las metas a
consequir; ) recursos referido a medios/
ayudas que se usaran para conseguir el
objetivo planteado; y f) tiempo de inicio y
finalizacion de las actividades a desarro-
llar. En cuanto a oportunidades de mejora
se plantean actividades que se ajustan a
lineamientos de la EF.
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En cuanto al segundo plan referido a
incentivos No pecuarios, se alinean a de-
cisiones de directivos y reline peticiones
de trabajadores; de esta manera, se es-
tablecieron incentivos por competencia,
acorde a los grados de desarrollo (75%
y 100%), las cuales seran comunicados a
través de medios magnéticos.

Se debe mencionar que el disefiar la
evaluacion demando tiempo para consoli-
darsey que para su continuidad se tuvieron
en cuenta implicaciones de la EF, pues su
cultura y experiencias son papel decisivo,
asi como la toma de decisiones que debe
ser democratica entre sus miembros EF.
No obstante, en ello se prioriza el proceder
de la cabeza mayor de la familia, pues su
experiencia contribuye a la sobrevivencia
de la empresa y la estabilidad familiar.

)

La presente investigacion permitio re-
conocer que dentro de la EF es necesario
determinar informacion respecto a la eva-
luacion de forma integral, pues es funda-
mental para el desarrollo del TH y de su
productividad, siendo importante definir
objetivos coherentes con sus valores y cul-
tura. Asimismo, es importante considerar
la evaluacion como ese algo continuo para
adaptarse a cambios, visualizando una
retroalimentacion constante para el creci-
miento empresarial.

iscusion y
Conclusiones

Con lo anterior, una evaluacion de des-
empefo por competencias requiere par-
tir de informacion que se posee en la EF

respecto a ello, como: los perfiles de cargo
0 la documentacion referente a la valora-
cion de trabajadores frente al cargo que
estan ejecutando. Esto concuerda con
Bernabé (2015) y Mejia (2015), pues sostie-
nen que la evaluacion debe partir de pasos
previos para la recaudacion de informacion
necesaria y como se ha llevado el desarro-
llo de cada proceso a través del tiempo; de
modo que los resultados impacten y mejo-
ren las necesidades empresariales.

Otro punto esencial dentro de la eva-
luacion es tener claras las politicas y ob-
jetivos fijados en una EF y como, a través
de lideres de proceso y/o area, se logran
establecer las competencias, pues co-
nocen el funcionamiento de la empresa.
Como lo argumenta Pefa (2014) que se
torna indispensable conocer la dinamica
de la empresa con el fin de identificar com-
petencias necesarias para cumplir con su
mision y lo proyectado a través de la capa-
citacion del capital humano.

En consonancia con los resultados, se
muestra que identificar las competencias
es pieza clave dentro del area de TH, pues
son indispensables para cada cargo vy, al
estar dentro de la evaluacion, permiten re-
conocer al personal idéneo o que nece-
sita ser capacitado. Esto se relaciona con
lo propuesto por Andrino (2009) cuando
sostiene que hay que convertir las compe-
tencias en herramientas esenciales para
seleccionar personal y reconocer qué tra-
bajador requiere ser formado o reforzado
para desenvolverse en un determinado
cargo.

En este sentido, consolidar una eva-
luacion por competencias toma un tiem-
po prolongado/prudencial de acuerdo
a particularidades de la EF, permitiendo
asi efectividad. Esto es corroborado por
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Sanchez y Calderdn (2012) al sefalar que,
al ser sistémica, conlleva tiempo construir-
lo y afinarlo; por tanto, debe ser adecuado.
Cabe resaltar que la mayoria de empresas
estan tomando consciencia de ello y no se
encuentran ajenas a esta realidad, siendo
el caso de esta EF de transporte.

Con base a lo anterior, se menciona
que, si bien las empresas han entendido
que la evaluacion demanda tiempo, que
interiorizar y darle laimportancia lo requie-
re mas, se evidencia cierta resistencia,
tal como lo destacan los lideres, pues el
desconocimiento genera creencias nega-
tivas referidas al temor de pérdida laboral
0 la objetividad. Esto es corroborado por
Uribe y Ordonez (2012) quienes sefnalan
que para algunos gerentes o trabajadores
la evaluacion es un obstaculo. Por tanto,
se tiende a perder validez, fiabilidad y cre-
dibilidad tornandose indispensable que la
evaluacion se implante y se maneje ade-
cuadamente dentro de la empresa.

Aunado a la idea anterior, la evaluacion
se convierte en instrumento ajustado a
cada empresa, como es el caso del pre-
sente articulo que aborda a una EF del
sector transporte, que si bien es comple-
ja debido a que existe una interconexion
de propiedad, familia y empresa, como lo
mencionan Marcelino, Baldazo y Valdés
(2012), no interfiere en ser ventaja poten-
cial del compromiso de los miembros de
la familia con la empresa. En este orden
de ideas, Sandoval y Guerrero (2010) y
Quejada y Avila (2016) manifiestan que
dicha interconexion resulta ser benéfica
en el TH y la productividad, pues permi-
te disminuir dificultades referidas a fijar
limites con el lazo consanguineo. De la
misma manera, Uribe y Ordofiez (2012)
convergen en gque los procesos gesta-
dos dentro de una empresa deben ser
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personalizados, pues permite tomar de-
cisiones acertadas respecto a puntos a
mejorar y aprovechamiento de oportuni-
dades que conlleven arrojar resultados de
desempeno empresarial de calidad.

Por consiguiente, los resultados ob-
tenidos reconocen que la evaluacion
de desempefno debe ser sistematizada
coherentemente, pues, al depender de
apreciaciones, puede tender a la subjeti-
vidad y arrojar resultados equivocos bajo
un grado minimo de mejoramiento em-
presarial. En ese orden de ideas, se iden-
tifica como una herramienta de medicion
y evaluacion que no solo permite el per-
feccionamiento de procesos sino eviden-
ciar que el proceso de seleccion se esta
realizando de manera apropiada y eficaz.

De esa manera, se determina que la
evaluacion debe ser analizada, planeada,
gjecutada y evaluada constantemente
para que sus resultados sean objetivos,
trabajado desde una mirada por compe-
tencias. Todo esto es, apoyado por Uribe
y Ordofnez (2012), pues consideran que
las resistencias se iran reduciendo con
un manejo de procedimientos de calidad
y estableciendo estandares con la finali-
dad de que el temor/rechazo se pierda y
prime el valor de caracter formativo y de
mejoramiento.

Lo anterior da cuenta de que la evalua-
cibn con acentuado interés en la forma-
cion de caréacter explicativo y practico ha-
cia el trabajador desde su distinto rol de
evaluador /evaluado permite resultados
objetivos. Perspectiva similar a Capuano
(2004) quien plantea que los evaluadores/
evaluados deben conocer como funciona
el sistema y cudl es su rol, con el fin de
evitar errores y malgastar el tiempo en la
evaluacion.
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Desde esta logica, se establece que
dentro de la evaluacion también resulta
indispensable y de importancia plan-
tear una adecuada retroalimentacion,
pues se convierte en clave para reforzar
el desempeno, generar compromisos,
autogestion y acuerdos entre evaluado,
evaluador y empresa a través de planes
de mejora e incentivos. Postura que con-
cuerda con Uribe y Ordofiez (2012) y con
Sanchez y Calderdn (2012) cuando men-
cionan que es esencial tener claro que
una evaluacion requiere de un adecuado
feedback, pues contiene valor incalcula-
ble, ya que en ocasiones no se lleva a
cabo desde la integralidad y se transfor-
ma en una simple comunicacion de re-
sultados. Adicionalmente, Aubrey (1993)
sostiene que, al tener una apropiada re-
troalimentacion, contribuye a reconocer
en los trabajadores satisfaccion, moti-
vacion y mejora de desempeno, permi-
tiendo el logro de metas y ser medio de
aprendizaje.

De esta manera, se concluye que las
EF requieren conocer estrategias para
determinar como se debe dar la evalua-
cion y la forma de promover su mejora
continua, teniendo como consigna partir
de un analisis particular de la empresa,
para mirar la viabilidad y el uso estraté-
gico de procesos que cumplan con los
requerimientos y demandas de ésta. Es
importante agregar que el compromiso
por parte de lideres es contundente e in-
dispensable para consolidar un proceso
de calidad.

Ademas, hay que destacar que el
estudio presento limitaciones en la crea-
cion y adaptacion del formato de eva-
luacion, debido a que su construccion
debia cumplir con demandas y expecta-
tivas de la EF.

Finalmente, lo planteado permitio re-
conocer que la evaluacion de desempe-
Ao por competencias dentro de una EF
dedicada al sector transporte involucra
de manera directa e indirectamente a
gerencia, lideres y trabajadores. Estos se
encuentran inmersos en una dinamica
particular a nivel de empresa, logrando
asi adaptar, gestar y desarrollar proce-
s0s en beneficio del desarrollo humano
y productivo.
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