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EVALUACION DEL DESEMPENO POR COMPETENCIAS PARA EL BIENESTAR
LABORAL DEL AREA COMERCIAL DE LA EMPRESA TRANSPORTES BOTERO SOTO

Introduccidn

Las empresas han empezado a reconocer dgue sSu principal
fuente de diferenciacidén vy competitividad es su gente. EI
enfoque hacia las competencias laborales aclara notablemente el
panorama sobre las capacidades demostradas por el personal de
una organizacidén y que esta enfoque sus esfuerzos competitivos

al fortalecimiento de su activo humano (Vargas, 2004).

La evaluacidén de desempefio por competencias proporciona una
visién del desempefioc de un empleado en lo referente a sus
deberes y las responsabilidades que se le han asignado. Permite
estimar las habilidades vy logros con razonable precisién vy
uniformidad ayuda a identificar A&reas para la mejora del

rendimiento y ayudar a promover el crecimiento profesional.

El éxito del proceso depende de la disposicidén del
supervisor para completar una evaluacidén constructiva y objetiva
y de la voluntad del empleado para responder a cualquier
sugerencia constructiva vy trabajar con el supervisor ©para

alcanzar metas futuras (Muchinsky, 2012).

En las organizaciones los lideres ejecutivos deben entender
sus inclinaciones naturales y su propia personalidad con el fin
de modificar o compensar algunos aspectos de la misma, Del mismo
modo dentro de la organizacidén es importante reconocer como es
la relacidén que hay entre directivos vy subordinados vy, la
percepcidén que tiene cada uno de ellos de si mismo y de cada

persona con la que interactia dado que es importante reconocer
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sus tendencias, comportamientos y aprender cdémo 1los demas 1los
perciben. A partir de este analisis se hace necesario ajustar
la evaluacidén del perfil y rasgos personales para asi determinar
cuales son las competencias del ser y competencias laborales
requeridas por parte del trabajador que le permitan a éste tener
una mejor satisfaccidén laboral y contribuir a mejorar el clima

organizacional.

En la evaluacion por competencias realizada para este
proyecto de grado se contdé con la participacién del Area
comercial de la empresa transportes Botero Soto y fue
seleccionado un grupo regional que estd conformado por el
gerente regional, director comercial, ejecutivos comerciales vy

ejecutivos de servicio.

Problema

La empresa Transportes Botero Soto es una entidad
colombiana dedicada a la prestacidén de servicios de transporte
de carga y logistica. Entre los servicios de transporte se
ofrece el movimiento de mercancia de importaciones desde todos
los puertos de Colombia hacia las principales ciudades y centros
de produccidén de las diferentes regiones a nivel masivo, semi-
masivo y especializado, asi como el movimiento de mercancia de
exportaciones de acuerdo a las programaciones de 1los clientes
desde sus plantas a los puertos de todo el pais actuando asi en
el desarrollo del comercio exterior. En cuanto a servicios de

logistica ofrecen almacenamiento, administracidén de inventarios,
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des-consolidacion en puerto, distribucidén vy logistica para

autos.

La matriz en Bogotd estda conformada por un gerente
regional, un director comercial, un ejecutivo comercial y cuatro
ejecutivos de servicio. Teniendo en cuenta la relevancia del
factor humano en los procesos de mejoramiento y calidad de 1la
organizacidén, el Gerente Regional desea que para este grupo de
trabajo que 1lo incluye a él, se realice especificamente un
andlisis tanto individual como grupal de la capacidad comercial
que estd generando este conjunto de colaboradores y detectar los
aspectos a reforzar para que las funciones de ventas tengan
mayor impacto en el sostenimiento de sus clientes actuales y la
consecucién de nuevos. Por tal razdédn, para Transportes Botero
Soto es fundamental establecer si su equipo de trabajo en la

actualidad cumple con las competencias comerciales.

En primera instancia se observd la estructura y los procesos
organizacionales, para lo cual se realizdé una reunidén con el
Gerente Regional de la empresa, que permitidé adquirir una wvisidn
global del contexto social vy cultural de la organizacidn.
Posteriormente, se efectuaron una serie de entrevistas
consensuadas con el Gerente Regional y, asi obtener informacidn
detallada sobre las percepciones que presentaban los miembros
del Equipo Comercial de la empresa en relacidén a las estructuras

y procesos organizacionales actuales.

Después de hacer una visita a la empresa, se evidencid la

falta de un sistema de evaluacidén de competencias del personal

10
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que ejerce funciones comerciales y/o de ventas, que le permita
mantener un recurso humano competitivo y orientado al

cumplimiento de los objetivos comerciales de la organizacidn.

Con base en esta informacidén, se pudo concluir que existe la
necesidad de estimar los conocimientos, habilidades y
comportamientos que resultan necesarios para desempefiar una
labor comercial de forma eficaz y eficiente, conforme a 1los

pardmetros y objetivos organizacionales.

La reunidén con la Gerencia Regional, permitidé identificar el
interés por los objetivos planteados, también sefilalaron una
serie de ingquietudes respecto al proceso que se llevaria a cabo,
las cuales se fueron disipando con la ©participacién vy
colaboracién en las diversas actividades, lo que también brindé
una oportunidad para que tanto directivos como empleados fueran
aportando la experiencia y experticia que presentaban frente a

los temas de su competencia.

Se observd que definir las competencias concretas para el
drea comercial de la empresa, se considera como un método
favorable para cumplir con sus objetivos en cuanto se haga la
diferenciacidén entre las competencias laborales o del cargo vy
las competencias del ser. Las competencias laborales son 1los
conocimiento técnicos especificos de la labor prestada que van
pro de finalizar la tarea y las competencias del ser son las que
permiten interactuar con las personas que la rodean y determinan

un clima organizacional favorable.

11
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Justificacidn

En los ultimos afios se ha evidenciado el creciente interés
de las diferentes empresas y compafiias por el desarrollo
personal y laboral de las personas que integran el grupo de
trabajo. Se ha empezado a crear conciencia acerca del éxito de
las compafiias con base en las competencias de sus empleados y 1la
influencia que esta tiene en el logro de los objetivos hacia los

cuales se dirige la organizacidn.

Los constantes cambios a los cuales se ven enfrentado la
sociedad y por ende el mundo laboral obliga a las organizaciones
a prestar atencidén hacia las competencias personales de sus
trabajadores y a generar estrategias para su alcance. Como

sugiere Tejada y Navio (S.F):

(...) La emergencia de un nuevo discurso que va mas alla de
la formacidén para el empleo o para el puesto de trabajo, y
se pone el énfasis en la mejora de las competencias
personales y de la organizacién. De una organizacién basada
en la especializacidén y en el puesto de trabajo llegamos a
una estructura de redes y equipos de alto desempefio, capaces
de innovar, aprender, aportar soluciones creativas e

inteligentes a los problemas.

En la actualidad gran cantidad de empresas estdn adoptando
politicas encaminadas hacia la gestién de los recursos humanos
por medio de la formacidén y el desarrollo de las diferentes

competencias que permiten el alcance de objetivos y, ademéds, la

12
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generacién de un clima laboral adecuado que permite un mayor

crecimiento.

Las competencias permiten en las organizaciones no sélo
realizar procesos evaluativos sino que ademas genera un cambio
en cuanto a la creacidén de estrategias dirigidas hacia el
mejoramiento de la compafila y por ende del capital humano que
esta posee. Segun Cruz y Vega (2001) citados por Pereira,

Gutierrez, Sardi y Villamil (2008) qguienes afirman que:

(...) La gestidédn por competencias es un modelo gerencial que
permite evaluar las competencias especificas gque regquiere un
puesto de trabajo de la persona que lo ejecuta, ademéds es
una herramienta que permite flexibilizar la organizacién ya
que logra separar la organizaciédn del trabajo de la gestidn
de las personas, introduciendo a estas como actores
principales en 1los procesos de cambio de las empresas y
finalmente, contribuir a crear ventajas competitivas de la

organizacién.

No sélo se hace necesario conocer las competencias sino gue
es 1mprescindible lograr el desarrollo de aquellas gue son
importantes para el progreso personal y laboral lo cual obliga a
las empresas a la creacidén de informes de competencias para
conocer sobre las cuales disponen y las necesarias a desarrollar
para el Dbeneficio tanto individual como grupal dentro de la

organizacién.

13
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La evaluacidén de desempefio permite a las empresas tener dos
tipos de beneficios a largo plazo. Por un lado, “se aseguran que
las politicas y acciones qgque tomen se orienten al cumplimiento
de los objetivos de la organizacidén y a la busqueda de la mejora
continua, a través de la estimulacidédn de competencias laborales”
(Henriquez, 2008).Y por otro, permite conocer cuales son las
necesidades que existen ©para generar programas internos de

capacitacién a fin de mejorar las competencias fundamentales.

Una vez conocidas las implicaciones positivas y el impacto
que conlleva para la empresa y para el beneficio de los
empleados es 1importante iniciar un proceso evidente dentro de
una empresa constituida como los es Transportes Botero Soto en

la ciudad de Bogotéa.

Este proyecto se complementa ademds por sugerencia de la
Gerencia Regional de la empresa Transportes Botero Soto la cual
realizdé un andlisis sobre los procesos llevados a cabo por todo
el equipo comercial de la empresa y que incluydé la revisidén del
perfil definido para <cada cargo, la identificacién de las
competencias requeridas vy su alineacidén con la estrategia

organizacional.

Este estudio procura la aplicacidén del Assessment Center que
consiste en una evaluacidén de competencias, basada en multiples
estimulos, varios observadores, consultores % técnicos,
especialmente entrenados, quienes son los encargados de efectuar
la observacién vy de registrar los comportamientos de los

participantes. Los Jjuicios que formulan los observadores, se

14
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realizan principalmente a partir de actividades de simulacién

desarrolladas para ese fin (Dessler, 2000).

De acuerdo a Alles (2006), es fundamental que la evaluacidn
de desempefio por competencias se realice tomando como referencia
a quien la organizacidén considere el empleado que tiene més
experiencia y ha mostrado mejores resultados en su trabajo. En
el caso de Transportes Botero Soto el Gerente Regional como
lider del equipo comercial ha sugerido que es el Director

Comercial.

Con el presente proyecto se ©pretende identificar las
competencias laborales existentes en los trabajadores del é&rea
comercial de la empresa para sentar un precedente en el
realizacién de un programa de capacitacidén para la mejora de las

competencias encontradas.

Objetivos

Objetivo General

Identificar el nivel de competencias del equipo comercial de

la empresa Transportes Botero Soto por medio de Assesment center

como antecedente para la planeacidén de un programa de desarrollo

y formacién.

15
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Objetivos Especificos

Establecer el nivel de competencias del &rea comercial de
la empresa Transportes Botero Soto por medio de Assesment

Center.

Identificar las competencias que requieren ser incluidas en

un programa de formacidédn y desarrollo.

Reflexionar acerca de la importancia de la evaluacidédn por

competencias por medio de Assesment Center

Marco Tedrico

Para enfocarse hacia el cumplimiento de los objetivos de
esta investigacidén, es fundamental tener un soporte conceptual
sobre competencias, evaluacidén de desempefio y centros de

evaluacidén, que son los temas que competen a este estudio.

La Organizacidén Internacional del Trabajo (0OIT), promueve
continuamente la evolucidén y el desarrollo de las organizaciones
en todos los paises miembros, posibilitando de esta manera
mejoras significativas en la calidad del trabajo, el desempefio
del trabajador, su desarrollo personal, su formacidédn académica,

entre otras (Pronko, 2005).

En el afio 2004, para Colombia la OIT realizdé la

recomendacidén 195, que ha sido de gran valor en el desarrollo

16
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del trabajo y en la calidad e igualdad del mismo. Dentro de sus
elementos claves encontramos los aportes a la normalizacidédn de
competencias laborales, adoptadas por multiples paises, entre
éstos estd Colombia; el cual ha seguido estas recomendaciones
para la construccidédn de los ©procesos de normalizacidn vy
certificacidédn en competencias laborales, desarrollado por el
Servicio Nacional de Aprendizaje (SENA) y la Escuela Superior de

Administracidén Publica (ESAP) (Cardenas A., Navas A, 2012).

Los siguientes son los temas principales de las sugerencias
de la OIT en su recomendacién 195: Fomento de programas que
permitan lograr el pleno empleo y la elevacidén del nivel de
vida; Promocién del desarrollo de las competencias laborales vy
la negociacidén colectiva en la construccidén de estas normas de
competencia laboral: Desarrollar un proceso de normalizacidédn vy
certificacién de competencias laborales y una redefinicién del
sistema de formacidén; La aplicacidén y el financiamiento de un
mecanismo transparente de evaluacidn, certificacién %
reconocimiento de las aptitudes profesionales (Cadrdenas A.,

Navas A, 2012).

Otra organizacidén importante y relevante en el proceso que
ha 1llevado Colombia en la construccidén de un sistema de
normalizacidn % certificacién de competencias es la
International Organization for Standardization (IS0O), una
organizacién internacional no gubernamental organizada como una
Federacidén Mundial de organizaciones de normalizacidén de
miultiples ©paises miembros. Las normas ISO surgen para la

armonizacidén de normas sobre gestién de calidad gque estaban

17
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apareciendo en distintos paises del mundo, por lo tanto las
normas ISO surgen del consenso entre representantes de 1los
distintos paises integrados a la I.S5.0. para consolidar normas a

nivel internacional (Cadrdenas A., Navas A, 2012).

La legislacidén colombiana ha avanzado mucho en el desarrollo
de la normalizacidén de la competencia laboral en las ultimas
décadas. Luego de realizar varios estudios a través del
asesoramiento de instituciones vy profesionales extranjeros, vy
tras desarrollar pruebas piloto por medio del SENA y ESAP, al
igual que seguir recomendaciones de organizaciones
internacionales como la OIT en su recomendacidén 195, la
legislacién colombiana ha dado herramientas a las instituciones
que trabajan y desarrollan el tema a través de leyes, decretos,
y otros documentos que apoyan y regulan el funcionamiento de la
normalizacién y certificacién de la competencia laboral, dando
un norte mas claro a este desarrollo y respectiva aplicacidén. A
continuacién se presentaran los principales avances legislativos
de la ley colombiana con relacidén al tema (Cérdenas A., Navas A,

2012) .

Una de las més importantes leyes en relacidén a este tema, es
la ley 909 de 2004, cuyo objetivo es el de realizar la
regulacidén del sistema de empleo publico y el establecimiento de
los principios Dbéasicos que deben regular el ejercicio de 1la
gerencia publica. En el Decreto 770 de 2005 se determinan
funciones y elementos complementarios a los dados por la Ley 909
de 2004, que rigen a entidades puUblicas como Ministerios,

Departamentos Administrativos, Superintendencias,

18
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Establecimientos Publicos, Unidades Administrativas Especiales,
Corporaciones Autdénomas Regionales y de Desarrollo Sostenible,
Entes Universitarios Autdnomos, Empresas Sociales del Estado,
Empresas Industriales y Comerciales del Estado y Sociedades de
Economia Mixta sometidas al régimen de dichas empresas, del
Orden Nacional. Su articulo més destacado es el segundo

(CArdenas A., Navas A, 2012).

En Colombia surgiod la iniciativa de construir
productivamente un pais méas competitivo en el mercado interno y
externo, para de ésta forma acceder a estédndares de calidad
internacional e ingresar a otros mercados y consolidarse en
aquellos a los que ya se tenia ingreso. Se buscaba mejorar los
procesos de vinculacién de empleados al mundo laboral,
orientando la formacidén profesional hacia acciones pertinentes y
flexibles, desde el fundamento de calidad y equidad laboral
(CArdenas A., Navas A, 2012).

Con este objetivo, a partir del afioc 2002 se empezd a
desarrollar la metodologia para la elaboracidén de competencias
laborales a través del SENA, quien asumidé las recomendaciones la
OIT, con algunas asesorias de profesionales y entidades expertas
en el tema, al igual que la guia de organizaciones con
caracteristicas similares y con mayor trayectoria en la regidn.
Esta entidad también retomo los resultados de pruebas piloto
iniciadas en el afio 1999 y algunas leyes colombinas primarias en
relaciédn a la normalizacidén. E1 andlisis y resultados de todos
estos elementos, 1llevaron al desarrollo de wuna metodologia

basada en el modelo ingles de corte funcionalista, asumiendo el
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analisis funcional como herramienta base para definir las
competencias y normalizarlas a través de mesas sectoriales
conformadas por expertos de diversos sectores sociales (Cardenas

A., Navas A, 2012).

Concepto de Competencia

Podemos concebir las competencias desde diversos -y
dispares- puntos de vista. A modo de ejemplo, recogemos unas

cuantas definiciones, de las muchas que podemos encontrar:

a) Grado de utilizacién de los conocimientos, las
habilidades y el buen juicio asociados a la profesidn,
en todas la situaciones que se pueden confrontar en el
ejercicio de la practica profesional (Kane, 1992).

b) Repertorios de comportamientos que algunas personas
dominan mejor que otras, lo qgue las hace eficaces en
una situacién determinada (Leboyer, 1997).

c) Integracién de conocimientos, habilidades, cualidades
personales y comprensidén, utilizadas adecuadamente vy
efectivamente tanto en contextos familiares como en
circunstancias nuevas y cambiantes (Stephenson, 1998).

d) Saber hacer complejo resultado de la integraciédn,
movilizacidén y adecuacidn de capacidades y habilidades
(pueden ser de orden cognitivo, afectivo, psicomotor o
sociales) % de conocimientos (conocimientos
declarativos) utilizados eficazmente en situaciones que
tengan un carédcter comun (situaciones similares, no

generalizable a cualquier situacidén) (Lasnier, 2000).
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e)

Implica tener una habilidad respecto a un dominio
basico pero, sobre todo, implica regulacién,
monitorizacién y capacidad de iniciativa en el uso y

desarrollo de dicha habilidad (Weinert, 2001).

f) Habilidad aprendida para llevar a cabo una tarea, deber

o0 rol adecuadamente. Tiene dos elementos distintitos:
estd relacionada con el trabajo especifico en un
contexto particular e integra diferentes tipos de
conocimientos, habilidades vy actitudes. Se adquiere
mediante el learning-by-doing. A diferencia de 1los
conocimientos, habilidades y actitudes, no se pueden
evaluar independientemente. También hay que distinguir
las competencias de rasgos de personalidad, gue son
caracteristicas méds estables del individuo (Roe, 2002).
Aptitud para enfrentar eficazmente wuna familia de
situaciones anédlogas, movilizando a conciencia y de
manera a la vez rapida, ©pertinente vy creativa,
miltiples recursos cognitivos: saberes, capacidades,
micro-competencias, informaciones, valores, actitudes,
esquemas de percepcidédn, de evaluacidén y de razonamiento
(Perrenoud, 2004).

Integracidén de conocimientos, habilidades y actitudes
de forma que nos capacita para actuar de manera
efectiva y eficiente (Collins, 2007).

Ser capaz, estar capacitado o ser diestro en algo. Las
competencias tienden a transmitir el significado de 1lo
que la persona es capaz de o es competente para
ejecutar, el grado de preparacién, suficiencia o

responsabilidad para ciertas tareas (Prieto, 2008).
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Algunos autores como Dalziel, Cubeiro vy Fernandez, G.
(1996), plantean que al referirse a competencia laboral es
conveniente distinguir entre wuna de cuatro dimensiones que
pueden diferenciarse vy significar aplicaciones préacticas del
concepto de competencia:

(...) dimensiones practicas del concepto de competencia:

a) Identificacidén de competencias: Es el proceso que se
sigue para establecer, a partir de una actividad de trabajo, las
competencias que se ponen en juego con el fin de desempefiar tal
actividad, de forma excelente. La cobertura de la identificacidn
puede ir desde el puesto de trabajo hasta un concepto mas amplio

de area ocupacional o ambito de trabajo.

b) Normalizacidén de competencias: Una vez identificadas
las competencias, su descripcidén puede ser de mucha utilidad
para aclarar las transacciones entre empleadores, trabajadores,
y entidades educativas. Usualmente, cuando se organizan sistemas
normalizados, se desarrolla un procedimiento de estandarizacidn
ligado a wuna futura institucionalizacién, de forma tal que la
competencia identificada y descrita con un procedimiento comun,
se convierta en una norma, un referente valido para las
instituciones educativas, los trabajadores vy 1los empleadores.
Este procedimiento creado y formalizado institucionalmente,
normaliza las competencias y las convierte en un estéandar al

nivel en que se haya acordado (empresa, sector, pais).

c)Formaciédn basada en competencias: Una vez dispuesta la

descripcidédn de la competencia y su normalizacidn; la formacidn
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para el trabajo serda mucho méas eficiente si considera la
orientacién hacia 1la norma. Esto significa que 1la formacidn
orientada a generar competencia con referentes claros en normas
existentes tendrd mucha mas eficiencia e 1impacto que aquella

desvinculada de las necesidades del sector empresarial.

d) Certificacidén de competencias: Alude al reconocimiento
formal acerca de la competencia demostrada (por consiguiente
evaluada) de un individuo para realizar una actividad laboral
normalizada. La emisidén de un certificado implica la realizacidn
previa de un proceso de evaluacién de competencias. El
certificado, es un sistema normalizado, no es un diploma gue
acredita estudios realizados; es una constancia de una
competencia demostrada; se basa obviamente en el estéandar

definido.

De acuerdo a lo anterior, el resultado de la evaluacidén de
competencias es un Jjuicio sobre si el funcionario cuenta o no
con los niveles de competencia requeridos, pero también es
también una estimacidén de un determinado nivel de logro. Aungue
para efectos de certificacién es importante si el logro ha sido
satisfactorio o no, es méds significativo lo qgue los resultados
muestran en lo referente a capacidad de mejoramiento y progreso
de cada individuo. Hay que resaltar que la evaluacidén de
competencias no es una evaluacidén sumatoria al estilo
tradicional donde se efecttia al final de wuna actividad de
aprendizaje para verificar las capacidades que el participante
desarrolld durante la misma y que tiene usualmente un caracter
de aprobacidén o reprobacidn, sino que apunta a identificar en un

momento especifico el grado de desempefio de un colaborador para
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juzgar si ha 1logrado o no el nivel requerido vy facilitar
posteriores acciones de desarrollo (Iragoin, M & Vargas, F.

2002) .

En este sentido se percibe en wvarios casos una tendencia a
reconocer la existencia de un determinado nivel de competencia
mas que la determinacidén de "competente" o "auln no competente",
como si esto fuera una variable binaria. El1 no logro puede
significar, de todos modos, que el colaborador puede contar con
una buena cuota de adquisicién de todo lo que necesita para
alcanzar la competencia, de modo que la evaluacién deberia ser
también una oportunidad de retroalimentacidén para conocer lo que

falta (Pereda, S. & Berrocal, F. 2001).

La realizacidén de la evaluacidén de competencias se
fundamenta en obtener <resultados Dbasados en criterios de
desempefio, su énfasis es demostrar las competencias en accidén vy
que se transfieren en un desempefio laboral observable vy
plenamente definido, lo <cual, permite determinar de manera
objetiva las brechas existentes entre el desempefio mostrado y el

desempefio requerido (Pereda, S. & Berrocal, F. 2001).

Actualmente el SENA y la ESAP son las instituciones que
desarrollan, gestionan y articulan la construccidén de normas de
competencia laboral en Colombia, estds han venido trabajando
desde diferentes momentos, en donde por un lado el SENA inicia
su labor a mediados de la década de los noventa, por medio de
varias pruebas piloto en el 2003 inicia el proceso de

estructurar un organismo que permitiera ordenar y desarrollar la
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construccién de normas y certificacién de las competencia
laborales. Por otro lado la ESAP se enfoca en la construccién de
normas de competencia laboral en el sector publico, en el afio
2006, dando cumplimiento a la 1ley 909 de 2004. De estas
entidades surge un proceso que busca articular la normalizacidn
y certificacidén de competencias laborales, de tal manera dgque se
pueda organizar, estructurar y operar pProcesos dque permitan
establecer normas de competencia laboral en nuestro pails, en
concertacién con los sectores productivo vy educativo y el
Gobierno, que faciliten la evaluacidén, certificacidén, formacidn
y gestidén del talento humano en organizaciones tanto publicas

como privadas (Cardenas A., Navas A, 2012).

El proceso de la normalizacidén de competencias laborales
busca certificar trabajadores para mejorar los estandares de
calidad de las organizaciones y un mejor desempefio en el
trabajador mismo, el SENA refiere que la certificacién a
personas es un reconocimiento que realiza este organismo
acreditado a un trabajador, por su adecuada labor y cumplimiento
de requisitos que se establecen a través de las normas
realizadas por expertos en las mesas sectoriales y aprobadas por
el SENA. Las normas de competencia 1laboral elaboradas por el
SENA son dirigidas por el subsistema de normalizacidén de
competencia laboral, que estada conformado por el consejo
directivo nacional del SENA, el cudl funciona como organismo
normalizador de las mesas sectoriales, guiado y por el conjunto
de normas, procesos y metodologias que se establezcan para este

propdsito (SENA 2010).
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Por otro lado en el sector publico son dirigidas vy
desarrolladas por la ESAP, qgquien desde el afio 2006 ha definido
lineamientos de orden conceptual y metodoldgico para identificar
y estandarizar las competencias requeridas en el sector publico
colombiano, desarrollando competencias laborales para la gestidn
del talento humano, para la atencidén y servicio al ciudadano vy

para la gestidén juridica publica (Serrano, 2010).

En su elaboracién de las normas de competencia laboral de
los sectores publico vy privado, ©participan los diferentes
sectores ocupacionales, estos a su vez conforman las mesas
sectoriales para el SENA y de concertacidédn para la ESAP, que son
instancias de concertacién en donde se encuentran los sectores:
productivo, educativo % de investigacidén y desarrollo
tecnoldégico, estos se estructuran con equipos técnicos de
expertos que seran los encargados de elaborar las normas (SENA,

2005) .

El SENA finalizando el afio 2010 cuenta con aproximadamente
6600 organizaciones participantes estas organizaciones conforman
los equipos técnicos han desarrollado y definido 2775 normas de
competencia laboral colombianas, elaboradas por 60 mesas
sectoriales. El modelo funcionalista que es la base del proceso
seguido en Colombia, se ajusta a las necesidades que el pais
expuso en el modelo de desarrollo desde los comienzos de la
década de los 90. El modelo permite organizar de forma
especifica las competencias laborales a través de analisis
funcional, posibilitando que estas sean facilmente medibles vy

certificables, dando objetivos <claros para un funcionamiento
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dindmico vy productivo a la formacidén técnica y profesional.

(SENA, 2010).

Principales Enfoques

Enfogque Conductual

Segun McClelland(1988), los enfoques de competencias que se
encuentran hoy en el mercado, sobre los cuales refiere que “en
su esencia reducen todas las posibilidades de aplicacidén de las
competencias” comparten una serie de puntos comunes (Adams,

199¢6) :

a) Cada competencia tiene un nombre y una definicidén verbal
precisa. Denominaciones como “identificacién con la
comparfiia, autoconfianza, blsqueda de informacién,
orientacién al cliente, pensamiento conceptual,
flexibilidad, liderazgo..” (Hay/McBer, 1998).

b) Cada competencia tiene un determinado numero de niveles
que reflejan conductas observables, no juicios de valor.

c) Todas las competencias se pueden desarrollar (pasar de un
nivel menor a otro mayor) aunque no de manera inmediata,
como recibir un curso de formacidédn. E1 desarrollo requiere
experiencia practica.

d) Todos los puestos llevan asociados un perfil de
competencias gque no es mas que un inventario de las mismas,
junto con los niveles exigibles de cada una de ellas. Con
el nivel evaluado de cada competencia se obtendran

desajustes que habrd que analizar.
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En el enfoque conductual se identifican las capacidades de
fondo que conllevan a desempefios superiores. Se aplica a 1los
niveles directivos, y se circunscriben a las capacidades ante
circunstancias no predefinidas, es decir, situaciones no
predefinidas, para lo cual es necesario tener capacidad
analitica, de toma de decisiones, creatividad. No se derivan de
los procesos de la Organizacién, sino se derivan del analisis de
las capacidades de las personas, de cémo planeta los objetivos,
toma decisiones, identifica situaciones, toma riesgos. El modelo
conductista se centra en identificar las capacidades de fondo de
la persona que conlleva a desempernios superiores en la
organizacién. Generalmente se aplica a los niveles directivos en
la organizacidén y se circunscribe a las capacidades que le hacen
destacar ante circunstancias no predefinidas. Este enfoque
enfatiza en asumir las competencias como comportamientos clave
de las personas para la competitividad de las organizaciones

(Mertens, 2002).

Enfogque Constructivista

Se centra mads en la persona y al contrario del enfoque
anterior, su finalidad es actuar como elemento de auditoria en
torno a la capacidad individual del sujeto y el esfuerzo de la
organizacién por mantener su fuerza de trabajo en condiciones
bptimas de empleabilidad. Escobar (2005) Considera:

(...) las competencias como una mezcla indisoluble de
conocimientos y experiencias laborales en una organizacidn

especifica (competencias + experiencias + conocimientos + rasgos
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de personalidad) que son las que permiten capacitar a las
personas para dque éstas puedan ejercer de la mejor manera
posible sus funciones. Por lo tanto, las experiencias
profesionales son la Unica manera de adquirir competencias que

no son reconocidas por un certificado de estudios.

Como puede apreciarse, este enfoque enfatiza en la
existencia de competencias especificas, lo cual queda reflejado
en el uso del concepto autoimagen, como el motor de aprendizaje
en las personas, siendo este el que nos proporciona la imagen
que tenemos de nosotros mismos y de por qué nos comportamos de

la manera en que lo hacemos.

Enfogque Funcional

Se centra en el contenido del puesto de trabajo, asi como en
su relacién con la estrategia global de 1la organizacién. Los
seguidores de este enfoque comparten los puntos de vista de
McClelland(1988) en cuanto a que los test de inteligencia y los
expedientes académicos por si solos no aportan valor predictivo
sobre el éxito profesional, asi como tampoco describen las
competencias que posee una persona. Por lo tanto, se requiere de
establecer relaciones causales, lo cual hace a este enfoque muy

potente desde el punto de vista metodoldgico.

Para establecer estas relaciones se requiere definir una
serie de indicadores observables que actlen como los agentes que
causan los rendimientos superiores (variables predictoras o

agentes causales). Segun este enfoque, estas relaciones son méas
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dificiles de establecer en puestos que directamente no generan
valores o en puestos donde no se conocen los resultados

concretos que de él se esperan.

Desde el punto de vista funcionalista las competencias se
asumen como conjuntos de atributos que deben tener las personas
para cumplir con los propdsitos de los procesos laborales-

profesionales, enmarcados en funciones definidas (Tobdn, 2006).

Se orienta hacia las competencias genéricas y universales,
presuponiendo que cualquier pais necesita competencias muy
parecidas si se tiene en cuenta que aumentar el rendimiento es
una de las “vias universales” para lograr la supervivencia de
las organizaciones, aunque reconocen también la existencia de
competencias especificas. Este paradigma ha ido evolucionando a
partir de la década de los afios ochenta. Escobar (2005)
considera las competencias como:

(...) el lazo que une las conductas individuales con la
estrategia de la organizacidén, la cual, debe estar sostenida por
una cultura adecuada, siendo aqui donde las competencias entran
en Jjuego, a través de la gestidn estratégica de los recursos
humanos. Por 1lo tanto, si la estrategia elegida implica
satisfaccidn con el cliente y trabajo en equipo, las
competencias tienen que reflejar esta orientacidén, y no otra,

aun cuando las competencias no aceptadas sean eficaces.

Para este enfoque, las competencias reflejan una serie de
valores que en muchos casos aglutinan la misién y el plan

estratégico, lo que posibilita que aquellas requeridas por la
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organizacién, puedan ser identificadas a través de un panel de
expertos, sin necesidad de recurrir a medidas directivas de
rendimiento, por 1lo que en consecuencia se les confiere 1la
utilidad que tienen para cambiar conductas ligadas a los valores

estratégicos.

En Colombia el Servicio Nacional de Aprendizaje (SENA)
define competencia como el “conjunto de conocimientos,
habilidades, y actitudes que aplicadas en situaciones del hébito
productivo, se traducen en resultados efectivos que contribuyen
al logro de los objetivos de 1la organizacién o negocio”
(Marcucci, 2007). Otra definicidén en la cual se fundamenta el
SENA, seflala que es “la capacidad real que tiene una persona
para aplicar conocimientos, habilidades y destrezas, valores vy
comportamientos, en el desemperfio laboral, en diferentes

contextos” (SENA, 2010).

E1l SENA (2003) define el modelo funcional como el “método
mediante el cual se identifica el propdsito clave de un Aarea
objeto de anédlisis, como punto de partida para enunciar vy
correlacionar sus funciones hasta 1llegar a especificar las
contribuciones individuales”. El analisis funcional parte del
propdésito principal de la empresa y todas las uniones que se
logren identificar son subordinadas al propdsito primario de la

misma (Chéavez, 2002).

31



EVALUACION DEL DESEMPENO POR COMPETENCIAS PARA EL BIENESTAR
LABORAL DEL AREA COMERCIAL DE LA EMPRESA TRANSPORTES BOTERO SOTO

Otros Enfoques

Los modelos de competencias se consideran como cualidades de
la persona que estadn 1interrelacionadas y se proyectan en su
comportamiento productivo. Se establecen como parametros
relevantes para realizar el trabajo eficazmente. Las diferencias
individuales en competencias laborales marcan la cualificaciédn
del desempefio, razdn por la cual, algunas personas se proyectan
mejor que otras, destacdndose en el medio laboral (Benavides,

2002) .

Segun Benavides (2002) la competencia se define como
“comportamientos manifiestos en el desempefio laboral que le
permiten a una persona actuar eficazmente. Su aparicibén vy
permanencia estédn soportadas en el conocimiento, el deseoc y la
habilidad de lograr sus objetivos, razones por las cuales vale
la pena considerar que las personas producen desempefios
cualificados si saben cdémo y si pueden estimar las consecuencias

de los resultados de sus acciones”.
Segun lo explica Fernandez, Cubeiro y Dalziel (1996), las
competencias incluyen una intencidén, una accidén y un resultado

(ver Figura 1).

Figura 1. Modelo de Flujo Casual de Competencias
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INTENCION ACCION RESULTADO

Caracteristicas Conducta Actuacion en el

personales puesto de trabajo
Motivaciones Habilidades

Rasgos de caracter
Concepto de si mismo

Conocimientos Fijacién de
Motivacion por el logro objetivos
Se responsabiliza M <
personalmente ejor ad
Utilizacion de O
HACERLO MEJOR informacion. (calidad, productividad, ventas)
Competencias con las
Normas de perfeccion
Logros originales Asuncion de - Innovacion
riesgos calculados
Productos, servicios

Y nuevos procedimientos

Tipos de Competencias

Partiendo de las consideraciones realizadas por los citados

enfoques de competencias, éstas pueden clasificarse en genéricas

y especificas. Las primeras referidas a un conjunto o grupo de

actividades vy las segundas destinadas a funciones o tareas

especificas. Dicho de otra manera, las primeras se refieren a

aquellos atributos o rasgos distintivos que requiere un

trabajador excepcional en un puesto determinado. Estas incluyen

conocimientos, habilidades, o actitudes especificas, necesarias

para desempeflar una tarea concreta. Las segundas son aquellos

comportamientos observables vy habituales que posibilitan el

éxito de una persona en su funcidédn directiva. Estas, aungue se

consideran genéricas, segun los autores, y aungue una empresa

pueda enfatizar mds en una que en otra, pueden estudiarse de

33



EVALUACION DEL DESEMPENO POR COMPETENCIAS PARA EL BIENESTAR
LABORAL DEL AREA COMERCIAL DE LA EMPRESA TRANSPORTES BOTERO SOTO

manera conjunta a partir del analisis de la funcidén directiva

(Escobar, 2005).

Las competencias directivas o genéricas se clasifican a su
vez en competencias estratégicas e intratégicas. Esta otra
clasificacidén se realiza basandose en el modelo antropoldgico de

empresa propuesto por Pérez (1998), segun el cual:(...)

a) La funcidén directiva consiste en diseflar estrategias que
produzcan valor econdmico, desarrollando las capacidades de
sus empleados y uniéndolas con la misidén de la empresa.

b) Una estrategia que obtenga valores econdémicos,
empobreciendo las capacidades de sus empleados o)
disminuyendo su unidad «con la empresa, no seria una
estrategia véalida, ya que entre otros casos debilitaria la
capacidad de la empresa para conseguir un valor econdmico

futuro.

Por lo tanto, la funcién directiva incluye, ademéds de una

dimensidén estratégica, otra a la que se denomina intratégica:

a) Las competencias directivas estratégicas son aquellas
necesarias para obtener buenos resultados econdmicos vy
entre estas los autores citan: la visidén, la resolucidn de
problemas, la gestién de recursos, la orientacién al
cliente y la red de relaciones efectivas.

b) Las competencias directivas intratégicas, son aquellas
necesarias para desarrollar a los empleados e incrementar

su compromiso y confianza con la empresa, que segun el
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referido modelo, se +trata en esencia de la capacidad
ejecutiva y de la capacidad de liderazgo, entre las cuales
se mencionan la comunicacidén, la empatia, la delegacidn, el

“coaching” y el trabajo en equipo.

A los dos tipos de competencias anteriores, Pérez, (1998)1e
agregan unas competencias directivas, gue son de caracter
propiamente empresariales a las que se denominan de
eficacia personal. Estas, que se presentan a continuaciédn,
incluyen aquellos habitos que facilitan wuna relacidn

eficaz de la persona con su entorno: (...)

a) Pro-actividad: iniciativa, autonomia personal.
b) Autogobierno: gestidén personal del tiempo, del estrés, del

riesgo, disciplina, concentracidén y autocontrol.

c) Desarrollo personal: autocritica, autoconocimiento, cambio
personal.
Desde otro punto de vista Benavides (2002), las ha

clasificado como: (...)

1) Competencias Genéricas: Se consideran como las
caracteristicas requeridas por los individuos. Su finalidad
estd orientada a fortalecer la identidad de la organizacién
ya que nacen de las politicas y objetivos de la misma. De
esta forma se establecen las siguientes competencias

genéricas.
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a)

Amplitud de conocimiento para estar bien informado:

Desarrolla y mantiene canales de informacidén dentro y fuera
de la organizacién, utiliza tecnologia para ganar
informacidén, es consiente del desarrollo que ha tenido y 1lo
que deberia estar pasando, hace seguimiento a la
competencia.
Astucia para tener un entendimiento claro: Tiene una vista
panoramica de lo que ocurre, recoge informacidédn en forma
continua vy la relaciona, 1llega al punto esencial del
problema, analiza todas las variables que afectan wuna
situacidén, adapta su pensamiento a la nueva informacidn,
tolera y maneja informacidén ambigua.

Razonamiento para encontrar alternativas: Genera y evalua
opciones teniendo en cuenta aspectos negativos o positivos
de su uso, anticipa necesidades de recursos, demuestra
sentido comin e iniciativa.

Organizacidén para trabajar productivamente: TIdentifica
prioridades, organiza actividades antes del plazo fijado,
anticipa y ubica los recursos necesarios para las tareas,
establece los objetivos para el personal, maneja su tiempo

y el de los demés.

e) Se enfoca a conseguir resultados: propone soluciones, crea o

adapta procedimientos para asegurar resultados en los
problemas, supera inconvenientes personales y se asegura
que sean resueltos, anticipa ideas, propone retos, lucha
por conseguir nuevos negocios, adquiere nuevas habilidades

y acepta retos.
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f) Liderazgo: Trasmite y expresa su habilidad a los demas,
estar preparado para tomar y apoyar decisiones, calcula
riesgo y aconseja areas inexpertas.

g) Sensibilidad para identificar otros puntos de vista: Escucha
los diferentes puntos de vista, se adapta a otras personas,
tiene en cuenta las necesidades y expectativas de otros,
demuestra empatia.

h) Cooperacidén para trabajar en equipo: Involucra a otras
personas en su area y sus ideas, trasmite informacidén a los
demds, identifica y utiliza las habilidades de los miembros
del -equipo, mente abierta a sugerencias Orientacién a
conseguir objetivos a largo plazo: Se mantiene dentro del
plan, sacrifica el presente por el futuro, lucha cuando las

condiciones son desfavorables.

2) Competencias Laborales: Entendido como el conjunto de
atributos personales visibles que se aportan al trabajo para
alcanzar un desempefio o6ptimo y eficiente. Dichas competencias
integran elementos caracteristicos del ser humano como

a) Conocimientos

b) Habilidades y destrezas

c) Auto-concepto

d) Rasgos y temperamento

e) Motivos y necesidades
3) Competencias Bésicas: Se constituyen como el indicador del

desarrollo humano en cada pais. Hace referencia a tres grupos

fundamentales :(...)
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a) Habilidades Basicas: Capacidad lectora, escritura,
aritmética y matemdticas, hablar y escuchar.

b) Desarrollo del Pensamiento: Pensamiento creativo, solucidn
de problemas, toma de decisiones, asimilacidn y
comprensidén, capacidad de aprender y razonar.

c) Cualidades Personales: Auto-responsabilidad, autoestima,

sociabilidad, auto-direccidén, integridad.

Estas competencias miden la capacidad de autodireccién, la
cual resulta imprescindible para dirigir a otros, potenciando
las competencias extra e intratégicas. En resumen, puede
observarse la presencia de dos grandes grupos de competencias:
las genéricas vy las especificas, aun cuando los términos

empleados varien de un autor a otro.

Como consecuencia de estas clasificaciones encontramos qgue
los distintos autores proponen vy presentan sendas listas de
competencias requeridas, sean de un tipo u otro, <como por
ejemplo la establecida por Thornton y Byham (1982) donde se
intenta reunir un grupo de competencias genéricas o supra-
competencias para los 1llamados mandos de alto nivel, o la
propuesta por Dulewicz (1989) tocante a los mandos intermedios,
u otras, gque segun Levy-Leboyer (1997) son confeccionadas por
los propios especialistas de Recursos Humanos de una determinada
empresa, en funcién de un sistema de competencias propio, y que
en su gran mayoria aun permanecen sin editar, vya dgue son

confeccionadas por la empresa para su consumo.
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Actualmente las organizaciones tienden a determinar,
atendiendo a su entorno y su estrategia empresarial, cuadles son
las competencias que realmente producen un rendimiento superior,

empleando para esto unas u otras técnicas.

Evaluacidén de Competencias

La globalizacién de la economia vy la aparicién e
introduccién de nuevas tecnologias en los ©procesos y la
administracién de las organizaciones, hace que los cambios del
ambito laboral sea vertiginoso, que al mismo tiempo, ha causado
cambios al interior de las empresas, lo que ha generado una
tendencia al replanteamiento de estructuras y a 1la constante
evolucién de los puestos de trabajo, 1lo cual hace dificil
mantener la estabilidad de los mismos. Esta nueva realidad
también ha modificado el contrato entre las organizaciones y sus
miembros, basidndose ahora en el desarrollo profesional de 1los
primeros y en la busqueda, por parte de los segundos, de nuevas
formas para potenciar al médximo las competencias de su personal.
Para dar respuesta a este gran reto, muchas empresas han optado
por la aplicacién de un sistema de competencias laborales, como
una alternativa para impulsar la formacién y la educacidn, en
una direccién gque logre un mejor equilibrio entre las

necesidades de las organizaciones y sus miembros (Jacobs, 1989).

La evaluacidén de competencias es un proceso de recoleccidn
de evidencias sobre el desempefio laboral de un colaborador con

el fin de formarse un Jjuicio sobre su competencia a partir de un
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referente estandarizado e identificar aquellas &reas de su
desempefioc que requieren ser fortalecidas para que logre 1los
niveles de competencia requeridos por la empresa; es decir, la
evaluacidén de competencias permite que la empresa haga de su
activo humano el actor fundamental que aporta a la generacidn de

ventajas competitivas (Cruz, 2001).

Por medio de la evaluacién de competencias laborales se
identifica la capacidad del empleado para cumplir el estandar
establecido en la norma de competencia; bajo este criterio, se
entiende la evaluacién como un proceso de recoleccidén de
evidencias que demuestren esta capacidad. Teniendo en cuenta a
Mertens (1997) cuando determina que “la evaluacién es la parte
complementaria a la norma y consiste en determinadas evidencias
que permiten la verificacidén de si se ha cumplido o no con las
especificaciones establecidas”, la evaluacidén de competencias
permite realizar una doble verificacidén, porque también es una
medicidén del trayecto que le falta recorrer al colaborador para

alcanzar la norma de competencia.

La evaluacidén de competencias constituye el proceso por el
cual se estima el rendimiento global del empleado, poniendo
énfasis en que cada persona no es competente para todas las
tareas y no estd igualmente interesada en todas las clases de
tareas. Por tal motivo, la motivacidén que se le proporcione a
cada persona influird en el 6éptimo desarrollo de sus
competencias. La mayor parte de los empleados procura obtener
retroalimentacidén sobre la manera en que cumple sus actividades,

y las personas gque tienen a su cargo la direccidén de otros
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empleados deben realizar la evaluacidén de cada uno de ellos para
decidir las acciones que deben  tomar. Las evaluaciones
informales realizadas mediante 1la observacién en el trabajo
diario, son necesarias pero insuficientes. Contando con un
sistema formal de retroalimentacidn, el departamento de personal
0 encargados del &area de recursos humanos, podran identificar a
los empleados que cumplen o exceden lo esperado y a los que no
lo hacen e identificar asi, las necesidades de los mismos

(Alles, 2002).

Por norma general, el departamento de recursos humanos
desarrolla evaluaciones de competencias para los empleados de
todos los departamentos. Esta centralizacidén se fundamenta en la
necesidad de dar uniformidad al procedimiento. Aunque el
departamento de personal puede desarrollar enfoques diferentes
para ejecutivos de alto nivel, profesionales, gerentes,
supervisores, empleados y obreros, necesita uniformidad dentro

de cada categoria para obtener resultados utilizables.

Importancia de la Evaluacidén de Competencias

La evaluacidén de competencias es de gran importancia para
las empresas en la actualidad. A diferencia de muchos enfoques
generalistas tradicionales, este enfoque evaluativo de las
competencias es eminentemente practico y conductual, lo cual 1lo
hace altamente operativo 'y orientado directamente en 1los
resultados del negocio a partir de las personas, necesidad

fundamental para cualquier empresa (Gonzalez, 2002).
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David McClelland (profesor de la Universidad de Harvard), ha
sido uno de los primeros autores que nos describidé y acercd al
concepto “competencias” y lo definidé como “Competencia es la
capacidad de desarrollar eficazmente un trabajo, utilizando los
conocimientos, habilidades, destrezas y comprensidédn necesarios,
asi como 1los atributos que faciliten solucionar situaciones

contingentes y problemas”. (McClelland,1988)

Spencer vy Spencer (1993)Para gue una persona muestre las
competencias incluidas en los perfiles requeridos (por su
trabajo o por las situaciones ©personales que afronta), es
necesaria la presencia % conjuncién de los siguientes

elementos: (...)

a) Saber: Conjunto de conocimientos relacionados con 1los
comportamientos concernientes a la competencia. Pueden ser
de carécter técnico (orientados a la realizacidén de tareas)
y de caracter social (orientados a las relaciones
interpersonales) .

b) Saber hacer: Conjunto de habilidades gque permiten poner en
préactica los conocimientos que se poseen. Se puede hablar
de habilidades técnicas (para realizar tareas diversas, por
ejemplo, hacer una pared de ladrillos), habilidades
sociales (para relacionarnos con los demds como trabajar en
equipo), habilidades cognitivas (para procesar la
informacién que nos llega y que debemos utilizar para

analizar situaciones o resolver problemas).
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c)

Saber estar: Conjunto de actitudes acordes con las
principales caracteristicas del entorno organizacional vy/o
social (cultura, normas, etc.). En un sentido amplio, se
trata de tener en cuenta nuestros valores, creencias vy
actitudes en tanto elementos que favorecen o dificultan
determinados comportamientos en un contexto dado.

Querer hacer: Conjunto de aspectos relacionados con la
motivacidn, responsables de que la persona quiera o no
realizar los comportamientos propios de la competencia. Se
trata de factores de caracter interno (motivacién por ser
competente, identificacidén con la tarea, etc.) y/o externo
(dinero extra, dias libres, beneficios sociales, etc.) a la
persona, dque determinan que ésta se esfuerce o no por

mostrar una competencia determinada.

Poder Hacer: Implica un conjunto de factores relacionados
con el punto de vista individual, es decir, la capacidad
personal, las aptitudes y rasgos personales, se contemplan
aquli como potencialidades de la persona, como variables que
pueden aportar informacidén respecto a la facilidad con que
alguien mostrard un comportamiento determinado, o sobre su
potencial de aprendizaje y; con el punto de wvista
situacional gue hace referencia al grado de “favorabilidad”
del medio, diferentes situaciones pueden marcar distintos
grados de dificultad para mostrar un comportamiento dado;
por ejemplo, la presencia de un grupo gque nos “presiona”,
la interaccién con un jefe autoritario u ocupar un nivel

jerdrquico.
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Ante la compleja tarea de la evaluacidn de competencias,
Spencer (1993), disefidé un modelo de clasificacidén de las mismas
donde las reune en dos amplios grupos, las competencias visibles

y las competencias no visibles.

Figura 2. Clasificacién de Competencias Propuesto por

Spencer y Spencer (Spencer, 1993)

Visible

(Facil de identificar)

. Conocimientos
Habilidades /) /

No visible ‘
(Dificil de identificar) \

- - ‘ h é 1 ! ‘ - .
Concepto de uno mismo { ' Motivacion

Rasgos de personalidad : {

Las Competencias Visibles se refieren a los siguientes dos

aspectos:

a) Destrezas: Manera en gue una persona realiza sus tareas.
b) Conocimientos: Informacidén que una persona posee sobre

adreas especificas.

Las Competencias No Visibles son:
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a) Concepto de uno mismo: Actitudes, valores o imagen propia
de una persona.
b) Rasgos de la personalidad: Es el ntcleo de la personalidad

mads dificil de detectar.

Hoy en dia la globalizacidén ha causado, debido al 1libre
flujo de 1la informacidén, la <creacidén de nuevas maneras de
trabajar, de operar procesos, de dirigir los mismos y sus
organizaciones, 1lo que <conlleva a niveles m4s elevados de
habilidades requeridas. Por ello, las empresas deben adaptarse,
e incluso anticiparse a los cambios, planeando adecuadamente sus
estrategias y alineando adecuadamente los aportes de su capital
humano con dichas estrategias a fin de alcanzar los objetivos y
metas de la organizacién. El1l lograr que dichos procesos resulten
de manera eficiente, es decir, que eleve la productividad vy
redunde en el retorno de inversién en capital humano, requiere
de una gestidén de recursos humanos basada en competencias y de
una correcta evaluacién del desempefio de los empleados que las

poseen (Alles, 2002).

Aplicar modelos de competencias que permitan la evaluacidn y
formaciédn de los empleados es un requerimiento, al igual que
establecer la relacidédn entre la interpretacidén y definicidn de
la misma, en la proporcidn complicada entre sus mecanismos vy
declaracidén concreta a través del desempefio; dado que su
estructura flexible se adecua 1los requerimientos de aptitud
establecidas para ejercer una labor especifica y su contexto. Al
alinear un proceso de evaluacién a las competencias se

potencializa la actitud critica, activa, reflexiva, valorativa y
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flexible que ayude a las personas para que en el ejercicio de su
trabajo adquieran y apliquen diversos conocimientos de forma
contextual, para ser expresados a través de evidencias de

desempefio (Ducci, 2000).

Evaluacidén del Desempefio por Competencias

“El hombre no necesariamente requiere supervisidén y puede
desarrollar un trabajo”. Maslow (1943 - 1954) relaciona las
condiciones internas del individuo que activan su comportamiento
y la 1intensidad de estas para orientarlo. De esta forma se
plantea variables motivacionales por las cuales las personas no
solo buscan la satisfaccidén de la necesidad del resultado sino
desarrollarse asi mismo frente a su trabajo, naciendo de esta
forma un camino en la administracién orientado a la relaciédn

hombre-desempefio.

McClelland (1988) aparece en 1los afios 80 y hace que 1los
elementos de la evaluacidén y seguimiento del desempefio influyan
en las personas y en la dinamica de las organizaciones. Descubre
algunas variables intrinsecas asociadas a la relacidén de 1las
personas con su puesto de trabajo, y las variables extrinsecas,

relacionadas con la satisfaccidn ubicada en el contexto

organizacional. Los factores intrinsecos o© motivadores se
describen como: sentimiento de logro, poder, afiliacién,
reconocimiento, responsabilidad % progreso. Los factores

extrinsecos incluyen variables organizacionales vy sociales o
situaciones externas, que acompafian el desempefio sin dque

necesariamente sean eventuales con él, es decir lo refuerzan o
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incentivan: control, grupo de trabajo, contenido del trabajo,

salario y oportunidades de ascenso.

La industria moderna ha llevado a que las organizaciones se
enfoquen més en la parte humana del trabajador, buscando que
este participe activamente dentro de la misma, este inicio de 1la
humanizacidén dentro de las compafiias nos enfoca en la relaciones
humanas de Elton Mayo (1977), quien estudidé como podrian afectar
los problemas personales en la productividad de una empresa: la
fatiga, las condiciones laborales, el tipo de supervisidén, plan
de 1incentivos; este enfoque permitidé gque las organizaciones
enfocaran su negocio dandole importancia al recurso humano y su

interaccién con la organizacidén (Toro, 1998).

En la actualidad 1la organizacidén se presenta como un
escenario social donde los sujetos dejan de ser concebidos como
maquinas y se convierten en los protagonistas de la dinédmica
organizacional, donde desempefian roles relacionados con la
especificidad de su saber. Asi mismo, el concepto de capataz se
desplaza en la actualidad hacia el concepto de coach, que es el
facilitador del aprendizaje, que le ayuda al trabajador a
identificar y potencializar sus competencias para que llegue al
desempefio que aspira vy a la obtencién de los resultados

esperados.

El anédlisis del desempefio basado en competencias, de una
persona, es un instrumento para dirigir y supervisar personal.
Entre sus principales objetivos podemos seflalar el desarrollo

personal y profesional de colaboradores, la mejora permanente de
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resultados de la organizacidédn y el aprovechamiento adecuado de
los recursos humanos. Por otra parte, tiene un puente entre el
responsable y sus colaboradores de mutua comprensidén y adecuado
dialogo en cuanto a lo que se espera de cada uno y de la forma
en que se satisfacen las expectativas y cbdbmo hacer para mejorar
los resultados. Los empresarios y los trabajadores son

escépticos en relacidén con las evaluaciones de desempefio.

Segun Alles (2005), en forma sintética, las evaluaciones de

desempefio por competencias son Utiles y necesarias para: (...)

a) Tomar decisiones de promociones y remuneracidn.

b) Reunir vy revisar las evaluaciones de 1los Jjefes vy
subordinados sobre el comportamiento del trabajador en
relacidén con el trabajo. Un trabajador necesita saber coémo
estd realizando su trabajo, el grado de satisfaccidén que
sus trabajadores tienen en relacidén con la tarea realizada.

c) La mayoria de las personas necesitan vy esperan esa
retroalimentacidén; a partir de saber cdémo hacen la tarea,

pueden saber si deben modificar su comportamiento.

De este modo, la evaluacidén de desempefio por competencias se
convierte en un hecho cotidiano en las organizaciones actuales.
Es el proceso por el cual se estima el rendimiento de cada
individuo en el cargo y varia dependiendo de las habilidades vy
capacidades con que este cuenta y la percepcidédn que él tenga
sobre el cargo que desempefiara. Seguin Chiavenato (2002) 1la

evaluacidén del desempefio es una apreciacidén sistemdtica del

48



EVALUACION DEL DESEMPENO POR COMPETENCIAS PARA EL BIENESTAR
LABORAL DEL AREA COMERCIAL DE LA EMPRESA TRANSPORTES BOTERO SOTO

desempefioc de cada persona en el cargo o del potencial de

desarrollo futuro.

La Evaluacidén del Desempefio por Competencias determina hasta
qué punto puede un trabajador ser eficiente o no en su cargo.
Segun Toro (1998), el desempefio de un individuo puede ser
eficiente (calidad, rapidez, econbdmico y en la cantidad

esperada) y depende de tres condiciones: (...)

a) Conocimiento de las operaciones, de las normas técnicas vy
administrativas y de los equipos.

b) Habilidad para resolver problemas, evaluar consecuencias vy
resultados.

c) Motivacién por aplicar el esfuerzo necesario para hacer el

trabajo eficientemente.

Cuando el desempefio es satisfactorio, se debe reconocer e
incentivar la gestidén del trabajador; pero cuando el desempefio
no corresponde a lo esperado en el cargo, se debe emprender una
acciébn correctiva, donde el evaluado conozca el por qué y cémo
debe implementarse el cambio, debe recibir retroalimentacidn
adecuada y reducir las discrepancias que existan con respecto a

su desempefio en la organizacién.

Para establecer un proceso de evaluacidén del desempefio por
competencias es importante tener en cuenta que "La primera
claridad que debe hacerse consiste en identificar la diferencia
existente entre el desempefio de una persona en el trabajo y 1los

resultados que produce. El segundo tipo de claridad consiste en
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reconocer ventajas y limitaciones de caracter practico que se
asocian a un programa de evaluacidén del desempefio y uno de

evaluacidén de resultados” (Toro, 1998).

Benavides (2002) enfatiza que el proceso de evaluacidén de

desempefio por competencias debera orientarse hacia la
construccidn de beneficios personales, grupales y
organizacionales, aportando a la competitividad con

competencias. Desde dicho enfoque la evaluacidén de desempefio es

una herramienta que permite: (...)

a) Garantizar el cumplimiento de objetivos y fortalecer 1la
politica institucional.

b) Orientar a la consolidacién de la cultura competitiva.

c) Maximizar los resultados con los recursos requeridos.

d) Mejorar la efectividad en los procesos productivos y la
calidad del producto o servicio.

e) Ofrecer objetividad en la toma de decisiones.

f) Garantizar la optimizacidén de insumos, elevar la
rentabilidad y garantizar la permanencia y el desarrollo
organizacionales.

g) Aportar a la proyeccidédn de las areas de recursos humanos
lo pertinente a capacitacidédn, remuneracidn, incentivos,
motivacidén y bienestar social.

h) Lograr una mejor articulacién del trabajo en equipo).

i) Recoger y evaluar iniciativas y  aportes para el
mejoramiento, la innovacidén o el ajuste de procesos.

J) Ser una herramienta de crecimiento y desarrollo personal.

k) Fomentar los logros y los aciertos.
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1) Fortalecer la comunicacidén con el Jjefe inmediato y el
equipo de trabajo.

m) Planear el desarrollo personal vy las oportunidades de
carrera en la organizacidn.

n) Generar sentimientos de compromiso, reconocimiento vy
motivacién al logro.

o) Posibilitar el mejoramiento personal.

p) Fundar una cultura competitiva y de logro.

El proceso de evaluacidén de desempefio por competencias tiene
mayor probabilidad de producir excelentes resultados cuando se
lleva a cabo como un proceso integrado seguin Fernédndez, Cubeiro
y Dalziel (1996), de planificacidén, Junto con asesoramiento
sobre el desempefioc y una revisidén del desempefio, realizado

conjuntamente por superiores y empleados. (Ver Figura 3)

Figura 3. Proceso Integrado de Gestidén de Desempefo por

Competencias (Cubeiro, 1996).
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> Planificacion del

desempeino ¢
- Definicion de las responsabilidades Adiestramiento para el
del puesto. desempeiio
-Establecimiento de metas
- Control de progreso
- Adiestramiento
Supervision del desempeiio - Informacion sobre el desempefio.

- Resultados del desempeno y su comparacion con lo previsto.

v
Aplicaciones de la funcion de personal

Recomp. Formacion Planificacion de  Procedimientos
La sucesion disciplinarios

La evaluacién de desempefio por competencias evalta diversos
procedimientos organizacionales incluyendo los inherentes al
departamento de recursos humanos, Werther (1995), explica las
ventajas de la evaluacidén de desempefio bajo los siguientes

parametros:

a) Mejora el desempefio: Se retroalimenta y se toman medidas
que faciliten el mejoramiento del desempefio.

b) Politicas de compensacidén: la evaluacidn de desempefio
facilita la toma de decisiones para el incremento salarial.

c) Decisiones de Ubicacidén: La evaluacidén por competencias
ayuda a tomar decisiones acerca de promociones,
transferencias y lo que 1indique mejoras tanto personales

como para la empresa.
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d) Necesidades de capacitacidén y desarrollo: Los resultados
ayudan a identificar la necesidad de —capacitacidén vy
aprovechar las habilidades de las personas evaluadas.

e) Planeacidén y desarrollo de carrera profesional: poder
brindar retroalimentacién ayuda a definir posibilidades
profesionales.

f) Impresidén de la informacidén: Si hay imprecisiones en la
informacién sobre el desempefio es probable que las
decisiones que se tomen no sean las mas acertadas.

g) Imprecisiones en el disefio de puesto: Las evaluaciones

sirven para identificar adecuaciones de los puestos de

trabajo.

h) Desafios externos: El departamento de recursos humanos
puede intervenir vy prestar ayuda si evidencian que el
desempefio del trabajador se ve afectado por factores

externos (economia, sentimental, problemas de salud, entre

otros).

Las organizaciones deben tener un sistema de evaluacidédn que
sea valido y confiable. La Figura 4 muestra los elementos de un
sistema de evaluacidén, gque deben estar relacionados <con el
desempefio, medirse % proporcionar retroalimentacidn al
trabajador 'y tener en cuenta la aparicién de elementos

subjetivos en el calificador. (Werther, 1995).
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Figura 4. Elementos Clave en los Sistemas de Evaluacidon de

Desemperio por Competencias (Werther, 1995).

Desempefio Evaluacion del Retroalimentacion del
individual 3 desempedio [ 3 empleado
[ &
MNormas v estandares de desempefio individual o grupal
E
L d
Decisiones del Normas relacionadas con el desempefio -
departamento de Registros del
personal -1 empleado
Los modelos de desemperfio por competencias son

cuantificaciones que ayudan a realizar mediciones objetivas, se
relacionan directamente con los resultados esperados para cada
drea o puesto de trabajo. No existe andlisis del puesto de
trabajo, la informacidén se puede obtener mediante observaciones,

hablar con el trabajador o jefe (Werther, 1995).

Las mediciones del desempefio fundamentadas en competencias
son sistemas de calificacidén de cada labor que se realiza en una
compafiia, estas deben ser confiables y de facil acceso. Estas
mediciones cuando son directas tienden a ser mas confiables, vya
que el evaluador estd presente al momento de la aplicacidn pero
también hay mediciones indirectas gque son menos confiables vya
qué son proporcionados por otros recursos, da lugar a
situaciones hipotéticas que pueden conducir a una imprecisiédn

(Werther, 1995).
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Las mediciones objetivas tienden a ser cuantitativas es
decir son verificables por otras personas. Mientras que las
mediciones subjetivas son de baja precisidn y con calificaciones

no verificables (Werther, 1995).

Métodos de Evaluacidédn de Desempefio por Competencias

Hay muchos métodos de evaluacidén de desempefio que miden al
trabajador tomando como base sus logros pasados y otros métodos
que se basan en su desempefio a futuro. Segin lo explica Werther

(1995) . Todas estas técnicas tienen ventajas y desventajas.

Métodos que se basan en el desempefio antiguamente, comparten
la ventaja de ocuparse sobre algo gque ya ocurridé y por ende
pueden ser medidos; la desventaja es que dificulta cambiar 1o

que ya ocurrid. Werther (1995)refiere:

Escala de Puntuacidn

Este método le concede 1la oportunidad al evaluador de
calificar el desempefio de los trabajadores de una forma
subjetiva en una escala numérica que va de bajo a alto, 1la
ventaja de este método es que la aplicacidén se puede llevar a
cabo en un grupo grande, vy el evaluador no necesita mucha
capacitacidén, la desventaja de este método es que no se fija en
aspectos especificos, la retroalimentacidén no es suficiente y no
da la oportunidad de saber qué aspecto debe mejorar el

trabajador.
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Lista de Verificacidn

La persona que evalla (jefe inmediato) da una calificaciédn
eligiendo palabras u oraciones que puedan representar el
desempefio y caracteristicas del trabajador. Su ventaja es que es
facil de aplicar, el evaluador no necesita capacitacidén y como
desventaja no concede puntuaciones relativas por ende tiende a

distorsionarse.

Método de Seleccidn Forzada

Este método evalua el desempefio utilizando frases
descriptivas de si mismo, la ventaja de este método es que el
evaluador disminuye las distorsiones, es de facil aplicacidén vy
adaptable a wvarios puestos de trabajo, su desventaja es que
puede limitar el mejoramiento del desempefio del trabajador, casi
no existe retroalimentacién, la implementacidén y elaboracidn son

complejas, es comparativo y discriminatorio.

Método de Acontecimientos Criticos

Este método requiere que el evaluador consigne en una agenda
o diario de campo los comportamientos méds continuos de 1los
trabajadores ya sean positivos o negativos durante un periodo de
tiempo, los comportamientos positivos se deben reforzar y poner
en practica y los comportamientos negativos se deben cambiar vy
eliminar. La ventaja de este método es que permite

retroalimentar al trabajador vy <casi no se distorsiona la
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informacidén, la desventaja es que algunos jefes pueden bajar la

calidad de los registros.

Escala de Calificacidén Conductual

Este método es un sistema de comparacidén del desempefio bajo
parametros especificos, se reduce la subjetividad y 1la
distorsidén, una desventaja de este método es gque contempla un
numero limitado de herramientas conductuales para que pueda ser

efectivo y de féacil acceso.

Método de Verificacidédn de Campo

Se lleva a cabo conjuntamente entre el jefe de 4&rea a
evaluar y el departamento de recursos humanos, este ultimo
prepara una evaluacién basado en la informacidén que recibe,
luego el jefe verifica y discute los puntos primero con el A&rea
de recursos humanos y luego con el trabajador a evaluar, la
ventaja de este método es confiable, permite hacer una
evaluacidén profunda y objetiva de las personas evaluadas,
localizando la causa del problema, la desventaja del método es
que es muy costosa y demorada ya que se debe hablar con cada uno

de los trabajadores.
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Evaluacidén Tradicional del Desempefio

La historia ha intervenido y fijado formas de evaluar vy
hacer seguimiento a los trabajadores de diferentes lineas de
administracidédn que existen en la actualidad, esto se refiere que
va desde la mecanizacidén del trabajo que se hacia de forma
manual hasta la intervencidédn social que permite conocer y

comprender la realidad organizacional.

Frederick W. Taylor (1856 - 1915), basaba su planteamiento
en un esquema de evaluacidén donde el resultado fuera netamente
tangible asociado a un pago a destajo. Luego el trabajador a
partir de sus habilidades pasa a ser un recurso productivo bajo

un lineamiento de mando, control, evaluacidén y sanciédn.

Beneficios y Sesgos en la Evaluacién Tradicional del

Desemperio

En la medicién subjetiva puede estar involucrado elementos
subjetivos del evaluador como : errores de indulgencia,
prejuicios personales, errores de tendencia central, el efecto
de “Halo”, la tendencia de razones subconscientes, el efecto de
acontecimientos recientes, errores de contraste y similitud,
errores de proximidad, errores de <calificacidén “lbégica”. A
continuacidén se presenta lo expuesto por Werther y Davis (1995)

y por Blum y James (1976) a este respecto.

Aunque el desempefio y los resultados se relacionan, existen

situaciones que afectan esta relacidén: materia prima de mala
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calidad, problemas de comunicacidn, tecnologia y procedimientos
no aptos, estilo de administracidén inapropiada entre otros.
Cuando se evaltan los resultados, se Jjuzga las acciones
realizadas para llegar a la meta previamente definida, lo cual
constituye un nivel diferente de evaluacidén teniendo en cuenta
que a la evaluacidén del desempefio se adicionan factores no
controlados por el individuo que favorecen u obstaculizan 1la

relacidén desempefio-resultado (Toro, 1998).

Hay procedimientos que se pueden considerar como simples
para obtener la informacidén e incluso pueden llegar a ser
subjetivos. Pueden pasar por alto a veces: el tomar informacién
de algunas personas como, los jefes, los compafieros de trabajo,
el mismo trabajador; estas evaluaciones pueden llegar a ser muy
informales pero necesarias; aunque también no son suficientes
porgue pueden resultar subjetivas y uno de los propdsitos es que
el evaluado ©pueda especificar algunas causas .Blum (1976)

identifica los errores mas comunes:

Errores de Indulgencia

Hace referencia a un calificador, cuando es demasiado
severo, se habla de cometer errores de indulgencia negativa,
mientras que los calificadores benévolos cometen errores de
indulgencia positiva. Para combatir los errores de indulgencia
se utiliza la técnica de distribucidén forzada, la cual requiere
que el calificador sitte cierta proporcidén de respuestas en

diferentes categorias.
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Prejuicios Personales

Cuando el evaluador tiene una opinidén personal basada en
estereotipos, anterior a la evaluacidén, genera un resultado
distorsionado.

Errores de Tendencia Central

Algunos calificadores pueden mostrarse renuentes a expresar
juicios extremos, calificaciones muy altas o muy Dbajas,
distorsionando las mediciones para que se acerque al promedio,
1o cual genera perjuicio para las personas que son
sobresalientes en sus cargos.

Efecto de Halo

Ocurre cuando el evaluador se Dbasa en la simpatia o

antipatica que el empleado le produce.

La Tendencia de Razones Subconscientes

Cuando el evaluador desea agradar tiende a adoptar actitudes

sistemdticamente benévola o sistemdticamente estrictas.

El Efecto de Acontecimientos Recientes

Cuando se utilizan mediciones subjetivas, las calificaciones

pueden verse afectadas por las acciones recientes del empleado.
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Errores de Contraste y Similitud

El error de contraste se refiere a la tendencia del
calificador que Jjuzga a otros de manera opuesta a como él1 se
percibe a si mismo. El error de similitud ocurre cuando el
calificador ve a otras personas de la misma forma como él1 se

percibe a si mismo.

Errores de Proximidad

Se deriva del modo como se sitGan los diferentes conceptos
en el documento de calificacién, ilustra la influencia que tiene
los conceptos circundantes sobre la calificacidédn que se le

otorga a una persona sobre una determinada caracteristica.

Errores de Calificacidén Loégica

Implica que un evaluador tiende a darle un porcentaje
demasiado alto en un rasgo especifico, porque cree que la
persona posee muy buenas calificaciones en un segundo rasgo.

Las posibles distorsiones en la evaluacidn, pueden reducirse
mediante capacitacidén retroalimentacidén y una seleccidédn adecuada

de métodos de evaluacidn.

Comparativo entre la Evaluacidén Tradicional del Desempefio y

la Evaluacidén del Desempefio por Competencias

61



EVALUACION DEL DESEMPENO POR COMPETENCIAS PARA EL BIENESTAR
LABORAL DEL AREA COMERCIAL DE LA EMPRESA TRANSPORTES BOTERO SOTO

Los métodos tradicionales de evaluacidn guardan diferencias
frente a los métodos basados en competencia laboral. Como las
comparaciones tajantes tienden a caricaturizar aquello que no es
satisfactorio para quien compara, se presenta la Tabla 2,
entendiendo que lo gque se llama evaluacidédn tradicional se
refiere a un tipo de evaluacidén muy difundido, pero que
afortunadamente ha evolucionado hasta perder parte de sus
caracteristicas mas negativas. Una prueba patente de estos
grados de evolucidén es, por ejemplo, la denominada evaluacidn
auténtica que prioriza el mejoramiento del proceso
enseflanza/aprendizaje vy la informacidén vy orientacidén a 1los
estudiantes y a sus familias; se interesa por las actividades e
interacciones cotidianas y en tiempos reales, y utiliza
procedimientos multiples que faciliten procesos colaborativos vy
multidimensionales de integracidén para capturar la globalidad vy
complejidad de los aprendizajes y entreguen evidencias sobre las

fortalezas y debilidades de los estudiantes (Vargas,2004).

Tabla 1. Evaluacidn Tradicional del Desemperio VS. Evaluacidn

del Desemperio por Competencias (Iragoin, M & Vargas, F. 2002).
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Evaluacion Tradicional Evaluacidon de desemperio
del desemperio por competencias.

Utiliza escalas Se basa en el Jjuicio
numéricas “competente” o “aun no”

Compara el rendimiento Es individualizada

del grupo

Los evaluados no conocen

la preguntas

Los evaluados no
participan en la fijacidn de

objetivos de la evaluacidn.

Se realiza en un momento

del tiempo.

Usualmente se hace por

escrito o) con ejercicios

prdcticos simulados.

E1 evaluador juega un
papel pasivo usualmente como

vigilante de la prueba.

Se basa en partes de un
programa de estudios o a la

finalizacidn del mismo.

No incluye conocimientos

Los evaluados conocen
areas que cubrira la
evaluaciodn.

Los evaluados participan

en la fijacidon de objetivos.

Es un proceso

planificado y coordinado.

Se centra en evidencias

del desempefio real en el
trabajo.

E1 evaluador juega un
papel activo, incluso como
formador.

No toma en cuenta

programas de estudios.

Incluye la evaluacion de
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fuera de 1los programas de conocimientos previamente

estudio. adquiridos por experiencia.

La evaluacidén del desempefio tradicionalmente utilizada en la
gestidédn de recursos humanos ha venido incluyendo progresivamente
el concepto de competencias. En sus méds reconocidas versiones la
tradicional evaluacién del desempeiioc se basaba en factores de
desempefio tales como la puntualidad, el cuidado de los bienes,
el manejo de las relaciones, la dinadmica y motivacidén que eran
colocados en escalas y calificados por los superiores inmediatos
con base en su observacién del desempefio del empleado (Vargas,

2002) .

A diferencia de esta evaluacidédn tradicional del desempeiio,
las nuevas formas se acercan a definir competencias, es decir
logros o capacidades laborales vy agrega evidencias de tales
logros para reducir al méaximo la subjetividad. De ahi que
normalmente la evaluacidn por competencias se hace con
referencia a una norma en la cual se ha establecido el desempefio
competente y los criterios para juzgar su calidad (Iragoin, M &

Vargas, F. 2002).

Assessment Center o Centros de Evaluacidn

Hoy dia, es mas alta la frecuencia con que las
organizaciones elaboran modelos de evaluacidén por competencias.

Por tal razdén, las exigencias de los puestos a cubrir se definen
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en términos de competencias. Con esto, se crean perfiles cuyo
objeto es que las caracteristicas individuales y las de 1los
puestos de trabajo, se articulen, permitiendo asi mejorar el

desempefio (Preciado, 2006).

Dentro de las técnicas de evaluacidn por competencias se
encuentra la Assessment Center o Centros de Evaluacién,
considerada como una de las herramientas méds innovadoras para

llevar a cabo este tipo de evaluacién (Preciado, 2006).

Concepto de Assessment Center

Existen diversas definiciones de 1lo que es el Assessment
Center o Centros de Evaluacién, para Page (1993) el Assessment
Center consiste en “Una estrategia enfocada a diagnosticar
habilidades, determinar potencial, evaluar, seleccionar,
capacitar y desarrollar al personal con miras a establecer un
plan de carrera, por medio de ejercicios grupales enfocados a

pronosticar y establecer el talento en forma anticipada.

Asorena (1996) define 1los Centros de Evaluacidn como un
proceso 1lbégico que wutiliza las habilidades de observacién,
anotacidén, categorizacidén, clasificacidén y evaluacidn, sobre 1la

conducta de un trabajador.
Gémez vy Balkin (1998) definen el Assessment Center como

“Conjunto de tareas simuladas o de ejercicios que el individuo

debe realizar (normalmente para cubrir centros de gestidn). Los
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Observadores califican la ejecucidén de estas simulaciones e

infieren las aptitudes y las técnicas de gestidn del evaluado.

Grados (2001), a este respecto considera que el Assessment
Center “Es una estrategia enfocada a diagnosticar habilidades;
determinar potencial; evaluar, seleccionar, capacitar y
desarrollar al personal, con miras a establecer un plan de
carrera, por medio de ejercicios grupales enfocados a
pronosticar y establecer el talento gerencial en forma

anticipada”.

Alles (2006) lo define como “Pruebas situacionales donde se
enfrenta a los empleados con la resolucién préactica de

situaciones conflictivas reales del entorno del puesto de

trabajo”.
Diaz (2006) define los Centros de Evaluacidédn como al
Assessment Center Ccomo “Una técnica de evaluacién de

competencias laborales, que tiene como fundamento la observacién
y registro de las conductas generadas por una persona a través
de la aplicacidén de una serie de pruebas de tipo situacional que
ponen a los participantes en situaciones similares a las del

puesto o rol a ocupar”.

Grado de efeciencia de la Aplicacidén de Assessment Center

La validez predictiva del Assessment Center es elevada y ha

sido atestiguada, no solo en cifras, sino también por su éxito
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entre especialistas y empresas. En la Tabla 3 se presentan los
resultados de los estudios realizados por Spencer Yy Spencer
(1993) donde el Assessment Center mostro tener el mayor indice
de eficiencia predictiva en lo referente a la recoleccidn de

informacién para la evaluacidén de competencias.

Tabla 2. Métodos de Recoleccidon de Informacidén para la

Evaluacidén de Desemperio por Competencias (Spencer, 1993)

Metdédo de Recoleccidn de Eficiencia Predictiva
informacién

Assesment center 0,65

Entrevista basada en 0,48-0.061

indicadores conductuales

Muestra de trabajo 0,54

evaluado objetivamente

Prueba de habilidades 0,53
Prueba de personalidad ©,39
Datos biograficos 0,38

analizados objetivamente

Referencia de trabajos 0,23
previos

Entrevistas sin 0,05 - 0,19
entrenamiento
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El enfoque metodoldgico con mayor validez vy confiabilidad
para identificar el nivel de desarrollo de competencias en un
individuo es el denominado Assessment Center (Merino, 1991). La
Evaluacidén por Competencias realizada por medio de los Centros
de Evaluacidén son de indole situacional, lo que le permite a los
empleados enfrentarse a situaciones simuladas que resultan
similares en caracteristicas y contenido a aquellas que debera
resolver de manera real en la ejecucidn de sus tareas frete a su

puesto de trabajo (Asorena, 1996).

Entre las variadas aplicaciones del Assessment Center, esté
el evaluar las competencias de personas gque ya hacen parte de la
organizacién. Cuando se implementa un modelo de gestidén por
competencias y se desea saber qué nivel de competencias
presentan los distintos integrantes de la organizacidén, con el
propdésito de conocer las brechas en materia de competencias vy

desarrollarlas (Alles, 2000).

Su aplicacién también es funcional frente a cualqguier
situacién en la que se desee evaluar el potencial o las
competencias del personal con fines de desarrollo, planes de

carrera, planes de sucesidn, entre otros (Alles, 2006).

Implicaciones Eticas

La ética en la investigacidén es un tema muy amplio, ya que
va mucho mas alld de lo que comln y rutinariamente conocemos
acerca de respetar a los sujetos de investigacidén, sean estos

animales o personas, no plagiar resultados de investigacidén o
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tener en cuenta el aporte de cada uno en el momento de decidir
la autoria de un trabajo. Estos son requisitos elementales en un
trabajo de investigacién, pero la ética en la investigacidn
cientifica es mucho mds que eso y estd enraizada en la ética de

la persona del investigador (Richaud, 2007).

Todo trabajo en el cual participen personas debe ser llevado
a cabo bajo la normatividad presente, desde su ejercicio

profesional asi como desde la ética individual.

Segun Richaud (2007) para actuar éticamente, un
investigador deberia conocer: (1) cudles son las perspectivas de
los participantes de la investigacién, es decir, sus

expectativas, preocupaciones y creencias acerca de la misma; (2)
cémo se logra comunicar los objetivos de la investigacién a 1los
participantes, de manera dgue puedan comprenderlos; (3) cdmo
respetar la privacidad cuando ésta es importante para 1los
participantes; (4) cémo se puede llevar a cabo la investigacidn
mas valida ©posible, corriendo el menor <riesgo para los
participantes y la sociedad; y (5) cudles son las perspectivas

del investigador y las de los demas.

Todo lo anterior nos conduce a la veracidad al momento de
entregar los resultados y emitir las concluciones, brinda la
seguridad al publico en general y permite dar confiabilidad para

el sustento de la informacion suministrada.
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Metodologia

Para llevar a cabo el Assessment Center es aconsejable que
sea revisado por la linea que ha solicitado cubrir la wvacante,
pues el resultado de la evaluacidn se enriquece cuando la misma
linea participa como observador. Se recomienda que el grupo a
evaluar no se exceda de 12 participantes y, que el numero de
observadores sea como minimo de 3 personas. (Alles, 2006). Es
importante que los perfiles de cada cargo estén Dbasados en
competencias laborales como un modelo conciso, fiable y wvalido;
es decir, que si la empresa sigue un modelo por competencias,
esta debe contar con su propio diccionario de competencias
(Alles, 2002). Para el caso de esta investigacién, quien ha
solicitado la evaluacidén por competencias ha sido la Gerencia
Regional de la empresa dque en conjunto con la Direccidn
Comercial y el Investigador actuaran como observadores en el

proceso de evaluacién.

Las competencias son “caracteristicas subyacentes de un
individuo que estd causalmente relacionado a un estandar de
efectividad o una performance superior en un trabajo o
situacién” (Alles, 2006). En el caso de Transportes Botero Soto,
la importancia de seguir el modelo por competencias estd en que
son consideradas como factores criticos predictores; es decir,
las habilidades y destrezas de cada uno de sus empleados pueden
ofrecer a la organizacidén un prondstico del nivel de desempefio
que puede presentar en su cargo, por tal razdn, cuentan con un

listado de competencias en el perfil de cada cargo y que le
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permite al equipo comercial trabajar y comunicarse bajo

criterios comunes.

La evaluacidén de desempefio por competencias aplicada a los
empleados debe orientar hacia el futuro con el fin de disponer
de todo el potencial humano de las empresas; la evaluacidn de
desempefio por competencias constituye un instrumento base de
medicidén y evaluacidn para garantizar los resultados de 1los
recursos humanos de una organizacidén, este procedimiento no es
un fin en si mismo sino un medio que permite a las
organizaciones identificar las caracteristicas laborales de sus
empleados, el grado de absentismo, en qué medida es productivo
el empleado y como podria mejorar a futuro, su rendimiento al
interior de 1la empresa; en consecuencia, este constituye el
proceso por el cual se estima el rendimiento global del empleado
(Alles, 2006). Partiendo de lo anterior, la evaluacidén de
competencias que se llevd a cabo en trasportes Botero Soto busca
describir como cada uno de los miembros del equipo comercial
estd cumpliendo con las tareas concernientes a su cargo; de ahi
que la empresa cuente con perfiles basados en competencias que
le permitan realizar evaluaciones de desempefio por competencias

de su personal bajo parametros confiables.

Tipo de Investigacidn

Como sugiere Preciado (2006), el presente estudio es de
caracter exploratorio % descriptivo, fundamentado en la
aplicacién del método Assessment Center con el fin de

identificar el perfil de competencias del equipo comercial de
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Transportes Botero Soto, las pruebas aplicadas son: ejecucidn de
un ejercicio de simulacidn, presentar un informe del ejercicio
realizado y una entrevista 360°. Para tal desarrollo se contd

con el apoyo y disposicidén de tiempo de la empresa.

Poblacién Objetivo

Equipo Comercial de la Regional Bogotad de Transportes Botero
Soto que estd constituido por el Gerente Regional, Director
Comercial, Ejecutivo Comercial vy Ejecutivos de Servicio. E1
equipo de Ejecutivos de Servicio estd conformado por cuatro
personas, los tres cargos restantes son ejercidos por una
persona cada uno. El equipo comercial en total estd conformado
por siete personas, todas ellas con edades entre los 25 y los 35
aflos y cuyo nivel de formacidén académica es técnico y/o

universitario.
Lista de Cargos a Evaluar
A continuacidén se presenta los siete cargos que hacen parte

del equipo comercial de Transportes Botero Soto y, cuidl sera la

referencia para cada uno de estos en el presente estudio.
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Tabla 3. Convenciones de Cargos evaluados.

Cargo Referencia

Directora DC

Comercial

Ejecutivo de ES1

Servicios

Ejecutivo de ES3

Servicios

Procedimiento

De acuerdo con lo propuesto por Alles (2006), se realizd un

reconocimiento de los indicadores que maneja actualmente
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Transportes Botero Soto para evaluar el desempefio de su equipo
comercial. Dado que tal informacidédn derivdé de un proceso dque
antecedid® al presente estudio y que fue llevado a cabo por la
empresa con el fin de certificarse, no era factible realizar
variaciones, por lo cual, se procedid a complementar el perfil
con el objetivo de proporcionar los elementos necesarios para
determinar que evaluaciones del desempefio basado en competencias
cuenta con 1los parametros definidos por la Gerencia Regional
como 1lider del grupo de ventas. Conforme a lo anterior, se
evaluaron los aspectos determinantes en el proceso de evaluacidn
por competencias del cargo y se agregaron al perfil
caracteristicas que no se habian tenido en cuenta, gue estaban
relacionadas con 1los requerimientos de la compafiia y que se
basaron en la definicién propuesta por Alles (2004) para las

competencias expuestas en el perfil suministrado por la empresa.

Dada la importancia que se le da a la participacidén de los
funcionarios de la empresa que cuentan con mas experiencia en el
drea para definir los pardmetros que debe seguir el proceso de
evaluacién del desempefio por competencias (Alles, 2006), se
empledé una entrevista con el Gerente Regional y el Director
Comercial donde se determinaron las competencias a evaluar para
cada cargo del equipo comercial y los niveles de calificacidn
para la evaluacidédn del desempefioc por competencias de cada

miembro del &rea comercial.
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Fases del Estudio

1. Para el trabajo de campo inicio con la identificacidn de
los perfiles de cada cargo del equipo comercial de la
organizacién (Apéndice A).

2. 5e identificd el proceso de evaluacidén de competencias
original aplicado anteriormente por la empresa a cada uno
de los miembros del equipo comercial (Apéndice B).

3. Se analizaron los resultados de la encuesta realizada
anteriormente por la empresa a cada miembro del equipo
comercial sobre el conocimiento 'y ©percepcién de las
competencias laborales de su cargo (Apéndice C).

4. Una vez 1identificadas las competencias establecidas por la
empresa para cada cargo que hace ©parte del equipo
comercial, conjuntamente con la Gerencia Regional vy la
Direccién Comercial, se Dbuscaron ejercicios posibles a
aplicar en los evaluados y que pudieran arrojar resultados
en cuanto al perfil de competencias de su cargo.

5. Se decididé realizar un ejercicio de simulacién relacionando
una situacién similar a las actividades cotidianas
(Apéndice D).

6. Se decidid llevar a cabo una entrevista 360° (Apéndice C).

7. Finalmente se hizo un andlisis de resultados obtenidos de

las evaluaciones aplicadas en el Assessment Center.

Competencias Determinadas por la Empresa para el Equipo

Comercial
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Los perfiles definidos para Transportes Botero Soto en todos
los cargos y para todas las areas estdn divididos en tres
categorias las cuales denominaron como Habilidades Mentales vy
Aptitudinales, Personalidad y Condiciones Fisicas del Trabajo.
Para efectos de la evaluacidén de competencias solo se tienen en
cuenta las Habilidades Mentales y Aptitudinales y la
Personalidad. Cada categoria tiene una medida cualitativa para
los requisitos del cargo, es decir, el nivel que debe alcanzar
el colaborador en cada competencia requerida para ejercer
exitosamente su labor; los niveles de estas medidas son No

Requerido, Grado Bajo, Grado Normal y Grado Superior.

Por otra parte, se describen caracteristicas del cargo como
son el &rea de la empresa a la cual pertenece, el cargo superior
inmediato del cual depende, si se tiene ©personal bajo su
direccién y que cantidad de trabajadores dirige y, cual es el
cargo inmediato al cual puede aspirar ascender. Las competencias
descritas en el perfil son denominadas por la empresa como

Requisitos para el Cargo.

Para Transportes Botero Soto la competencia laboral
significa poder actuar o desempefiarse en una determinada
situacidén, con pleno control de ésta, de manera autdnoma y
conforme a lo esperado. Para ello no sbélo se ©precisan
conocimientos y capacidades técnicas, sino facultades de
comunicacidén y cooperacidn, la aptitud para poder pensar y
actuar dentro de sistemas e interdependencias. A este respecto,
teniendo en cuenta a Alles (2004), las competencias a evaluar

que se determinaron para la evaluacidén del desempefio por
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competencias de esta investigacidén son las que segun el Gerente
Regional y el Director Comercial refieren como las que menor
interés se les ha dado en las evaluaciones de desempefio que
tradicionalmente aplica la empresa vy que son: Relaciones
Interpersonales, Tolerancia a la Presidn, Actitud de Servicio,

Discernimiento y Trabajo en Equipo.

Las especificaciones de los perfiles definidos por la

empresa para Su equipo comercial se pueden ver en el Apéndice A.

Ejecucidén de la Prueba Piloto de la Evaluacidédn del Desempefio

por Competencias

Teniendo como punto de referencia la informacidén adquirida
por medio de la Técnica de Grupo Nominal, en reunidén con el
Gerente Regional vy el Director Comercial, el investigador
presentd dos tipos de test para medir especificamente

competencias determinadas para el equipo comercial.

Se realizdé una induccidén dirigida por el Gerente Regional,
tomando en cuenta que en el andlisis realizado de la encuesta se
evidencio predisposicidén a los procesos de evaluacidn; se les
explico que el objeto de esta prueba era hacer uso de una
herramienta gque le permitiera a cada empleado aprovechar de
mejor manera sus fortalezas y las competencias donde necesitan
mayor desarrollo para mejorar su desempefio; ademéds, de poder
estimar cual es el nivel de desempefio como grupo y, en todos los

casos hallar pautas para dirigir mejor.
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Assessment Center como Método de Evaluacidn de Desempefio por

Competencias del Equipo Comercial

El objetivo de un Assessment Center es predecir por medio de
la observacidédn el comportamiento gque muestran las personas
durante el ejercicio de distintas tareas y contextos diferentes,
existiendo siempre un observador que capte los comportamientos
y pueda compararlos con los requerimientos de la organizacidn
(Alles, 2006). Es de esta manera que el presente estudio sentd
las bases de un Assessment Center con relacién a las
competencias definidas en los perfiles de cada cargo del equipo
comercial de Transportes Botero Soto y basados en los resultados
de la evaluacidén poder determinar si se estd cumpliendo con el
nivel estimado y a partir de alli generar a futuro un programa
de capacitacién dirigido hacia el fortalecimiento de las

competencias encontradas.

El método pretende evaluar el perfil de competencias
determinado por Transportes Botero Soto en su equipo comercial
que consta del Gerente Regional, Director Comercial, Ejecutivo
Comercial y 4 Ejecutivos de Servicios. Conforme a lo expuesto
por Alles (2002), las competencias seran evaluadas por medio de
una Entrevista 360° llevada a cabo de manera individual y, una
prueba que implica una situacidén simulada en condiciones
similares a sus labores diarias donde se plantean ciertas
condiciones y problemas que deben ser solucionados de manera

grupal y de la cual deben presentar su respectivo informe.
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De acuerdo a lo que sugiere Alles (2002), la empresa debe
tener un modelo de competencias y por ende su propio diccionario
de competencias y cbémo valora o califica el nivel de cada
competencia definida en el perfil. Para el caso de Transportes
Botero Soto, los resultados arrojados son expresados en
promedios de calificacién de 1 a 4, siendo 1 la més baja
calificacién y 4 la més alta calificacién. Conjuntamente con el
Gerente Regional vy el Director Comercial se determind el

significado de cada calificacién asi:

1. La competencia estd en un nivel Bajo; es decir, el evaluado
no presenta el nivel de desarrollo de las competencias
establecidas para el cargo.

2. La competencia estd en un nivel Medio. Es decir, el
evaluado posee la competencia para cumplir con los
requerimientos del cargo; no obstante, se requiere hacer
énfasis en el desarrollo del area.

3. La competencia estd en un nivel Medio-Alto; es decir que en
el evaluado se ©perciben ©potencialidades que permiten
pronosticar un ejercicio del cargo conforme a lo esperado.

4. La competencia estd en un nivel Alto; es decir, gue se
manifiesta en el empleado las tipificaciones para cumplir a
cabalidad o en nivel superior, con las exigencias del

cargo.

Evaluacién 360°

Alles (2006) retoma a Mc Clelland (1988) reconociendo que

las competencias son indicadores de conducta o conductas
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observables gque se presuponen necesarias para el desempefio de un
puesto de trabajo. Al tratarse de una percepcidn, el sujeto
observador estd sujeto a cierta subjetividad: puede interpretar
lo que ve afiladiendo o desechando informacidén respecto del
funcionario. Esto puede sumar o restar oportunidades al
empleado. En la actualidad sigue estudidndose las competencias
para avanzar a su definicidn, clasificacidn (directivas o

técnicas) vy métodos de deteccidédn y evaluacidn del tipo 360°.

Para la presente evaluacidén, se ha tenido en cuenta que el
Gerente Regional vy el Director Comercial son observadores vy
calificadores del proceso; por lo cual, siendo el objeto de esta
investigacién, también evaluar las competencias de estos dos
cargos, se sigue una evaluacidén 360° que como expone Alles
(2006), permite que cada miembro del grupo a evaluar pueda ser
evaluado por sus colegas, Jjefes o subordinados, dado gque una
evaluacién de Jjefes a subordinados puede ser incompleta; por

otra parte, se sugiere una autoevaluaciédn.

La entrevista 360° consta de tres test distintos. El primero
(Anexo 5) para que el Ejecutivo Comercial, los Ejecutivos de
Servicios y el Director Comercial evallen al Gerente Regional,
el segundo para dque el Gerente Regional evalué al Director
Comercial (Anexo 5), el tercero donde el Ejecutivo Comercial vy
los Ejecutivos de Servicios evallen al Director Comercial y, el
cuarto donde el Gerente Regional vy el Director Comercial se
autoevaluan (Anexo 5). Cada una de las entrevistas se apoyara
con un formato de Evaluacién 360° (Anexo 5) para que complemente

la estructura de la evaluacidén del desempefioc por competencias en
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congruencia con 1las sugerencias realizadas por Alles (2002) vy
cuyas preguntas deben ser definidas conjuntamente entre 1los
observadores de quienes hacen parte los empleados con més
experiencia y que para este caso son el Gerente Regional y el

Director Comercial.

Teniendo Transportes Botero Soto ya determinados sus niveles
de calificacidédn como lo sugiere Alles (2002), para la evaluacidn

360° las calificaciones se dardn de 1 a 4 de la siguiente

manera:
1. Malo
2. Aceptable
3. Bueno
4. Excelente

Ejercicio de Simulacién

La técnica de simulacidén es una evaluacidn del desempefio por
competencias que se puede realizar de manera grupal o)
individual, sobre diversas situaciones relacionadas con el &rea
de actuacidén profesional, con el fin de evaluar comportamientos
individuales que se manifiestan en wuna instancia de grupo

(Alles, 20006).

La prueba del ejercicio simulado es una labor grupal donde
se estimarada la habilidad para planear, organizar, analizar,
trabajar en equipo y comunicarse en el transcurso de una

situacidén que se asemeja a las actividades cotidianas ejercidas
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en el &rea comercial de la empresa. La calificacidén se basa en
la observacidén durante la ejecucidn de la tarea mads no en 1los

resultados (Apéndice B).

En esta parte del Assessment Center los evaluados realizaran
la presentacidén un informe, con 1lo que se busca identificar la
capacidad argumentativa y la creatividad para solucionar 1los
problemas relacionados a sus actividades diarias,

especificamente en situaciones complejas (Apéndice B).

Resultados de las Pruebas Aplicadas

En esta parte del presente estudio se presentaran las
calificaciones obtenidas por cada cargo en las actividades que
desarrollaron en el Assessment Center y su respectiva
interpretacién. Los resultados fueron analizados por el grupo de
observadores del Assessment Center del cual hacen parte el

Gerente Regional, el Director Comercial y el Investigador.

Resultados Entrevista 360°

En esta fase del presente estudio se evaluaron las 5
competencias determinadas por la empresa en los perfiles del
equipo comercial, relacionadas entre si para confrontar la
veracidad de los resultados (Apéndice A). A continuacidén se

relacionan los resultados de las competencias que debian ser
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calificadas por los miembros del equipo comercial de 1la

organizacidén (Tabla 4).

Tabla 4. Promedio de Calificaciones de las Competencias del

Gerente Regional y el Director Comercial.

COMPETENCIAS EVALUADAS Promedio por

R C Cada Competencia

Relaciones Interpersonales 3.9
.8
Tolerancia a la Presidn 3.8
.7
Actitud de Servicio 3.9
.8
Discernimiento 3.5
7 .4
Trabajo en Equipo : 3.8
Promedio de Calificacidn por 3.8
Cada Lider del Equipo Comercial .9 .8

Los resultados revelan que los promedios de calificacién de
los miembros del Equipo Comercial gque estédn bajo el 1liderazgo
del Gerente Comercial estdn en un rango de 3.5 y 3.9; es decir

que las competencias evaluadas son percibidas por este grupo de
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evaluados como Dbuenas. De los datos obtenidos el 86% de 1la
muestra cuenta con la mas alta calificacidén, para el Gerente
Regional vy el Director Comercial sobresalen competencias de
Relaciones Interpersonales, Tolerancia a la Presidn, Actitud de

Servicio y Trabajo en Equipo.

La calificacidén més baja se presentd para ambos casos en la
capacidad de Discernimiento, es decir, que no se percibe de los
lideres del equipo comercial mayor esfuerzo por lograr
identificar las necesidades o intereses de sus compafieros de

trabajo y/o subordinados.

Por otro lado en la entrevista que se le realizo entre
Gerente Regional vy Director comercial, se manifiesta que el
Director Comercial al igual que los Ejecutivos coinciden en que
el Gerente Regional debe mejorar la capacidad de Discernimiento
y tal acuerdo también se expresdé en la evaluacidn realizada por
el Gerente Regional al Director Comercial; 1lo gue pone en
evidencia que aungue para todo el equipo comercial hay una buena
percepcién de las relaciones interpersonales y el trabajo en
equipo, entre los dos lideres del Equipo Comercial vy 1los
Ejecutivos no se ha logrado desarrollar wuna habilidad de
comunicacién que le permita a cada miembro visualizar el alcance
que su funcidén tiene para la empresa y como afecta a cada uno de
sus compafieros; les ha favorecido que la competencias referentes
a sus funciones en el puesto de trabajo tienen un nivel de

calificacidédn con tendencia a la excelencia.
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Finalmente en las autoevaluaciones tanto el Gerente Regional
como el Director Comercial, revelan gque se encuentran conformes
con el desempefio que han mostrado en sus labores; resaltando que
se ha logrado trabajar dentro de un ambiente de respeto vy
colaboracidén; no obstante, reconocen que dadas las numerosas
actividades de sus cargos, es poco el tiempo dedicado a 1la
retroalimentacidén entre ellos, 1lo cual, puede explicar porqgque
los ejecutivos no perciben un desarrollo satisfactorio de 1la

capacidad de discernimiento de sus jefes.

Resultados del Ejercicio de Simulacién

La actividad desarrollada con el equipo comercial, fue
calificada por el Gerente Regional (GR), el Director Comercial

(DC) y el Investigador (Apéndice B).

En esta actividad los promedios por competencia estédn entre
2.4 vy 2.8, lo que indica que el grupo al interactuar en su labor
demuestra un nivel medio. En el trabajo en grupo las capacidades
que mas se destacan son actitud de servicio y discernimiento. A
nivel grupal se debe hacer méds énfasis en el desarrollo de las

otras once capacidades determinadas en el perfil.

Para el quipo comercial de la empresa, es percibida mayor
capacidad de discernimiento de parte del Director Comercial que
del Gerente Regional, no obstante, para ambos casos, se alcanzd
un nivel de desempefio que se acopla a lo esperado en cuanto a su

labor de dirigir.
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Lo observado en los resultados, sugiere la necesidad de
hacer énfasis en el desarrollo de las relaciones
interpersonales, el trabajo en equipo y la tolerancia a la
presidén. A este respecto se denota que la labor grupal gquien més
deficiencias presento en sus relaciones interpersonales fue ESI,
la competencia para trabajar en grupo presento sus niveles més
bajos en DC y en tres de los Ejecutivos de Servicios, mientras
que qguienes mayor atencidédn requieren en la labor bajo presidn
son ES4, EC y DC. Estos indicadores sugieren la necesidad de

retroalimentacidén por parte de los miembros del grupo.

A nivel grupal de 1los ejecutivos, se estd cumpliendo a
cabalidad 1la 1labor en 1lo referente a actitud de servicio vy
discernimiento, mientras que para las otras 3 competencias
revelan una tendencia a poder demostrar un desempefio que se
acopla al nivel minimo requerido para cumplir con el perfil de

su cargo.

Tabla 5, se presentan las calificaciones promedio obtenidas

por competencia para cada cargo.

COMPETENCIAS Promedi
EVALUADAS R C C S1 S2 S3 S4 e}
Relaciones 2.5
Interpersonales .5 59 Be B B2 e .5
Tolerancia a 2.4
la Presién .3 .8 .8 .3 L7
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Actitud de 2.7
Servicio .3 .7 .2 .3 .5
Discernimien 2.8

o 8 3 .2 3 7
Trabajo en 2.5
.5 .8 .2 .3 .2 .3
Equipo

Los factores mas importantes vy los cuales deben ser
resaltados son la motivacidédn por las funciones que desempeflan en
el area comercial lo que incidid en el Trabajo en Equipo y las
buenas relaciones entre el equipo comercial. Dado que 1la
actividad fue valorada bajo la observacidédn en las actitudes y la
manera en cdémo se desarrollaba la actividad se obtuvieron buenos
resultados, uno de ellos fue la disposicidn, actitud positiva y
total participacién y colaboracidédn, los resultados fueron 1los
esperados por el Gerente Regional y el Director Comercial en

cuanto a las decisiones tomadas y la sintesis de las mismas.

Una de las observaciones importantes y en las que se hizo
énfasis fue en la manera como los Ejecutivos expresan sus ideas,
a medida que la actividad se hacia mé&s compleja, se les
dificultaba méds poder dar a conocer sus 1ideas de forma que
fueran entendidas por todos lo que les ocasiondé demoras en la
solucidén del taller aplicado. Se resalta que el trabajo se 1llevd
a cabo dentro de un ambiente de respeto y cordialidad entre sus
miembros y que la induccidén realizada por GC y DC para poder
realizar la evaluacidén, fue recibida con buena disposicidén de

parte de los Ejecutivos.
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En cuanto a la presentacidén del informe 1los resultados
obtenidos revelan que fue donde mas se resaltd el trabajo en
equipo y el discernimiento que se encontraron con una tendencia
a un nivel medio-alto. Se observd la blUsqueda de la sinergia
requerida para cumplir con los objetivos del ejercicio y llegar
a un acuerdo de como presentar los resultados del trabajo donde
se destacd el interés del grupo por delegar a cada gquien, segun
su percepcidén, la responsabilidad por presentar el tema en que

mejor se desenvolviod.

Retroalimentacidn

Una vez terminadas las pruebas se procedid a la
retroalimentacién de las diferentes actividades realizadas con
el equipo comercial. Inicialmente hubo una reunidén entre el
Gerente Regional, el Director Comercial y el Investigador para
analizar los datos obtenidos en la evaluacién de desempefio por
competencias. Se hizo un bosquejo de los aspectos favorables vy
las falencias que se percibieron durante la actividad para tener
mas claro en qué aspectos hacer mayor énfasis y como se percibe

el grupo en general.

Tabla 6. Aspectos Favorables y Falencias que se Presentaron

Durante la Evaluaciodn de Desemperio por Competencias.

Aspectos Favorables Falencias
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Relaciones Manejo del Estrés

Interpersonales

Capacidad para asumir Persuasioén

responsabilidades

Manejo de Recursos

Orientacidén al logro

Una vez analizadas y resumidas las actividades se convocd a
reunién a todo el equipo comercial. De la retroalimentacidn, la
informacién en que se hizo énfasis fue la de los aspectos a
mejorar, Se resalta que los miembros del equipo comercial

valoraron de manera positiva la realizacidén de talleres activos
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que les permita observar sus fortalezas vy debilidades; en
general el grupo mostrd gran 1interés por 1lo aspectos donde
presentaron puntuaciones bajas y de ahi, se resaltan aspectos a

mejorar como:

a) Mejorar su nivel de conocimientos en lo referente al
perfil de cada cargo.

b) Manejo de situaciones bajo presidn.

c) Importancia de las relaciones cercanas o céalidas con
guienes le rodea.

d) Sinergia.

e) Prestar mds atencidén a los intereses del grupo

f) Alcance del desempefio de sus funciones.

g) Mejoramiento de la capacidad gramética.

h) Técnicas para resolver problemas.

i) Toma de Decisiones.

3) Habilidad para entender con precisidén lo gque otras
personas le comunican, asi como para expresar con total

claridad sus ideas.

Andlisis del Proceso de Evaluacidn

La aplicacidén de Assessment Center en Transportes Botero
Soto ha permitido obtener informacidén sobre el nivel de alcance
de los resultados que se esperan de los miembros del grupo
comercial, ©pretendiendo identificar donde se debe hacer énfasis
para lograr un rendimiento mas eficaz de parte de sus
funcionarios % a largo plazo generar un programa de

capacitacidén. La evaluacidn por competencias es una excelente
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oportunidad para el desarrollo de las personas en sus puestos de
trabajo, este proceso les ayuda a comprender tanto sus
fortalezas como sus debilidades y asumir con responsabilidad

acciones de mejoramiento (Alles, 2006).

Fundamentados en lo anterior, la retroalimentacidén generada
por la aplicacidén del Assessment Center en la empresa tuvo como
objeto el andlisis de los resultados que se obtuvieron en cada
una de las actividades que realizaron durante el proceso de la
evaluacidén, dando como resultado un listado de lo que considera
los aspectos a mejorar, ademds de cbémo aprovechar los aspectos
favorables y articular sus intereses y objetivos individuales a

los de su grupo de trabajo y los buscados por las empresa.

Por otra parte, se logrdé determinar gque dada la alta
interactividad que hay entre los cargos que conforman el A&rea
comercial de Transportes Botero Soto, las competencias
determinadas por la empresa para cada cargo que inciden en mayor
medida en el desarrollo de &rea comercial son las relaciones
interpersonales, tolerancia a la presidén, actitud de servicio,
discernimiento y trabajo en equipo, donde los resultados ponen
en evidencia la necesidad de hacer énfasis al mejoramiento de 1la
capacidad de discernimiento por parte del Gerente Regional y el
Director Comercial; mientras que para el grupo de ejecutivos los
esfuerzos se deben centrar al mejoramiento de las relaciones
interpersonales, su capacidad para trabajar en condiciones

apremiantes y de su manera de trabajar conjuntamente.

91



EVALUACION DEL DESEMPENO POR COMPETENCIAS PARA EL BIENESTAR
LABORAL DEL AREA COMERCIAL DE LA EMPRESA TRANSPORTES BOTERO SOTO

Los resultados ponen de manifiesto que el equipo comercial
de Transportes Botero Soto cuenta con un alto sentido de
compromiso en sus funciones, pero no han asimilado una cultura
organizacional que los lleve a trabajar en funcidén de alcanzar
metas en comun, cada cual cumple con lo que se le asigna, pero
en situaciones que requieran de la accidn grupal, 1les cuesta
llegar a acuerdos; se divisa la falta de capacidad para impulsar
a los otros a la accidén y a fortalecer la confianza entre ellos.
Es un equipo de trabajo emprendedor y comprometido, pero para
cada uno de sus miembros prepondera los intereses particulares
sobre los colectivos, por tal razdén, el trabajo en equipo es
complejo. Cada miembro de este equipo comercial tiene a su favor
la experiencia que ha adquirido en sus funciones, sin embargo,
en situaciones donde la toma de decisiones es urgente actlan con
ansiedad y no enfocan sus habilidades a un pensamiento

estratégico.

Aungue los evaluados mostraron un enfoque alto hacia 1la
prestacidén de un buen servicio, no se nota interés por fijar
objetivos, prioridades vy estrategias de una manera racional;
esto agudiza la rutina laboral de cada uno de ellos y aumentando
su propensién al estrés. En general, los intereses de cada
miembro de este equipo comercial son congruentes entre si, 1lo
que con supervisidén y orientacidn podria a generar resultados de

ventas Optimos de manera tanto individual como colectiva.
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Conclusiones

El Assessment Center aplicado en Transportes Botero Soto,
pone en evidencia que el modelo de competencias implementado por
la empresa se acopla con el modelo funcional propuesto por el
SENA y la ESAP (2010) dado que no solo se le da importancia a
las habilidades vy conocimientos con que deben contar para
ejercer su cargo, sino que también es fundamental la relacidn
que tienen sus competencias personales y aptitudinales en la

consecucién de los objetivos de la empresa.

El modelo de evaluacidén por Assessment Center permite que se
puedan acoplar los requerimientos de la empresa y generar una
evaluacién de desempefio por competencias ajustado a los perfiles
definidos por la empresa. En los comportamientos individuales
observados en las actividades del Assessment Center se denota la
relacidédn que existe entre la experiencia de cada miembro del
grupo comercial en los resultados obtenidos en el ejercicio de
simulacién, por lo cual; es de gran importancia gque en la
evaluacién de desempefioc por competencias las personas dque la
organizacidén considera con mayor experiencia y han presentado
los mejores resultados en su trabajo durante el tiempo que
llevan en la empresa, participen como observadores; lo que

sustenta el método propuesto por Alles (2000).

De acuerdo al andlisis realizado por el Gerente Regional vy
el Director Comercial sobre 1los resultados obtenidos en el
Assessment Center donde concluyeron que los niveles de

competencia podian haber sido mejores, sin embargo, gue no
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observaron factores atipicos de comportamiento laboral, pero la
aplicacién del Assessment Center les permitidé determinar de
forma concreta y objetiva los aspectos a mejorar; tal andlisis
manifestado por estos dos lideres del equipo comercial respaldan
que el Assessment Center es una evaluacidédn con una eficiencia
predictiva confiable como lo manifestd Spencer (1993) y que hace
que la presente investigacidén les ofrezca una guia para los

futuros procesos de evaluacidn de desempefio por competencias.

Los resultados encontrados permiten dar cuenta de la
necesidad de generar un programa de capacitacion en las
competencias donde se encontraron falencias y asi direccionar el
trabajo hacia el logro de un Dbienestar no sélo a nivel

empresarial sino, ademds personal.

El programa deberia centrarse en las capacidades gque posee
y lograr ser puestas en marcha con el fin de mejorar aquellas
donde se encuentran las dificultades, de tal manera gque cada una

sirva de soporte hacia las demds competencias personales.

Glosario

Actitud de Servicio: El miembro de la organizacidn genera en
si mismo la responsabilidad por el cliente, mantiene una actitud
positiva y lo motiva su aspiracidén de satisfacer las necesidades
de los clientes vya sean estos internos o externos; esta
dispuesto a atender sus reclamos o sugerencias ofreciendo
siempre un servicio cordial, dindmico, eficiente y eficaz, 1lo

cual asegura la calidad del servicio permitiéndole la
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consecucidén de nuevos clientes y el sostenimiento de todos
aquellos que sean usuarios del servicio que les presta la

empresa. (Alles. 2004)

Calidad del Trabajo: Se define como el empefio por parte del
miembro de la organizacidén para realizar bien su labor, para
mantenerse orientado hacia la buUsqueda de la excelencia y para
poner de manifiesto su interés ©por mejorar continuamente.

(Alles. 2004)

Capacidad para Dirigir Personal: El1 Directivo es capaz de
orientar al personal gque tiene a su cargo, para que por medio de
sus labores apoyen el logro de 1los objetivos que se han
determinado en la organizacidén; por tal razédn, el Directivo
deberd ser habil para hacer que su Recurso Humano entienda vy
realice adecuadamente las ordenes que se les imparta. También
ocupa la responsabilidad del Directivo, el poder reconocer las
aptitudes vy motivaciones del Recurso Humano, de esta manera
podréd enfocar los esfuerzos de cada miembro hacia la consecucidn
de las metas empresariales mediante la aplicacidén acertada de

incentivos. (Alles. 2004).

Compromiso: Se entiende como la actitud objetiva, firme,
positiva y responsable, ejercida con sentido de pertenencia por
parte de cada miembro de la organizacidbdn, creyendo en su propia
labor y en el valor que ésta representa para la empresa Yy, Ppor
lo tanto, enfocédndose al 1logro de las metas establecidas.

(Alles. 2004)
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Discernimiento: Este requisito tiene que ver con la
percepcidén que ha desarrollado cada miembro de la organizacidn
en cuanto a diferenciar que es importante o no para la empresa y
de esta manera no ceder ante cuestiones intrascendentes vy
dirigir sus esfuerzos a aquellas cosas que son realmente
importantes. Por otra parte, trata sobre 1la manera como el
funcionario de la empresa percibe a quienes le rodean y el medio
ambiente en el que se desenvuelve, adgquiriendo conocimientos
sobre éstos vy actuando teniéndolos en cuenta. También, se
refiere a que el trabajador puede divisar el alcance vy la
importancia de las decisiones que se toman en Areas distintas de

la organizacién. (Alles. 2004)

Liderazgo: Es la capacidad que debe tener el directivo de la
organizacién para influir sobre las personas, para que de una
manera voluntaria realicen el trabajo que les corresponde; el
lider debe ser una persona que infunda respeto, seguridad,
admiracién vy, al mismo tiempo, deseos de trabajar bajo su

direccidn. (Alles. 2004)

Oportunidad en el Trabajo: Es la capacidad que tiene el
miembro de la organizacidén para averiguar, analizar y detectar
por iniciativa propia aquello que representa una ventaja
competitiva para la empresa; es decir, actia con criterio vy
fundamento de manera proactiva ante situaciones gque pueden

beneficiar la organizacidén. (Alles. 2004)

Planeacién y Organizacién: Es el fundamento administrativo

que tiene el Directivo para proyectar la organizacidén hacia el
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futuro precisando objetivos y metas empresariales, y determinar

cudles son los medios adecuados para alcanzarlos. (Alles. 2004)

Relaciones Interpersonales: Hace referencia al contacto por
medio de la comunicacidén que se origina y se desarrolla entre un
miembro de la organizacidén y otros funcionarios de la misma, con
objetivos especificos tanto individuales como grupales vy,
dirigidos a la evolucidén social y cultural de la empresa que se
traducird en un rendimiento O6ptimo de la gestidén de la
organizacién. En el caso particular de los directivos de 1la
empresa, éstos deben contar con una capacidad superior para
exponerle a sus dirigidos de manera clara, sencilla vy
convincente sus ideas % sus perspectivas, para que
mancomunadamente trabajen por las metas que se imponen de

acuerdo a lo esperado en la organizaciédn. (Alles. 2004)

Responsabilidad por Procesos: El Directivo tiene pleno
conocimiento del funcionamiento de los procesos vy, también, la
capacidad para inspeccionar las actividades y los procedimientos
que se estédn 1llevando a cabo en la empresa con el fin de
identificar si se cumple con los requerimientos vy, conforme a
sus observaciones, reconocer parametros y detectar problemas que

lo llevaran a tomar decisiones acertadas. (Alles. 2004)

Técnica de Grupo Nominal: Técnica de priorizacién mediante
la cual se obtienen resultados de una forma rédpida. Se relGne un
grupo de expertos para sugerir preguntas sobre un tema concreto
y lo hacen de manera individual. Luego, los expertos se reunen

para discutir acerca de las cuestiones que ellos plantearon.
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Finalmente, cada experto, de forma confidencial e individual,
valora por escrito las propuestas que le parecen mas importantes

(Gutiérrez, 2008).

Tolerancia a la Presidén: El miembro de la organizacidén es
capaz de resistir y superar las dificultades y limitaciones que
se le presentan, asumiendo una actitud de seguridad en si mismo
que le brinde un alto nivel de autoestima, para tomar decisiones
acertadas y acciones con base en las circunstancias generadas

por el entorno en momentos criticos. (Alles. 2004)

Trabajo en Equipo: Cada miembro de 1la organizacidén debe
mostrar una actitud de cooperacién con los demds funcionarios
con el fin de cumplir con los objetivos comunes vy obtener

resultados positivos para la empresa. (Alles. 2004)

Utilizacién de Recursos: FEs la capacidad que tiene el
miembro de la organizacién para manejar de manera Oéptima los

recursos que le ha asignado la empresa, ya sean estos fisicos,

financieros, humanos, etc.; para realizar una gestidén exitosa
que conduzca al rendimiento esperado por la empresa. (Alles.
2004)
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