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Capitulo I
Justificacion

La gestion del Talento Humano en una organizacion tiene como principio
fundamental dotar del personal competente en el desarrollo de sus actividades. Para alcanzar
este gran objetivo se deben considerar buenas précticas, modelos o metodologias
encaminadas a desarrollar al personal desde todas sus perspectivas. De manera general, los
subsistemas de la gestion del talento humano se centran en la seleccidn, evaluacion y
desarrollo del personal. En el componente de la seleccion y evaluacion se pueden considerar
varias metodologias, que pueden ir desde las mds tradicionales hasta las utilizadas
actualmente como la evaluacion del desempefio laboral por competencias de 360° (Alles,
2006). Al descomponer el componente de desarrollo aparece la evaluacion del potencial
como un mecanismo para la identificacién del personal mds idéneo en la cadena de
crecimiento. Ademads, el potencial puede ayudar en la seleccion de personal, planes de
carrera, sucesion, etc.

Considerando estos procesos y metodologias de evaluacion, el presente estudio
pretende identificar la relacion entre el desempefio por competencias y el potencial de una
persona, con el fin de sustentar la validez de estos constructos y que, en efecto, miden
distintas variables enfocadas cada una en un objetivo.

La evaluacion del desempeno por competencias cuantifica el grado en el que un
trabajador cumple el nivel de competencias requeridas en el perfil del cargo, a través de la
percepcion de los que se encuentran alrededor de su desempeifio laboral y su propia
percepcion. Cada factor de evaluacion puede considerar una ponderacion diferente frente al
valor final de la evaluacidn, siendo un valor continuo. A esta metodologia se la conoce como

de 360°.



La evaluacion del potencial, por su parte, busca cuantificar y predecir el grado en el
que un individuo se podria comportar frente a varias circunstancias y factores externos, y, en
el caso de ser un resultado alto, podria decirse que tiene un alto potencial.

Este trabajo de investigacion requiere determinar el grado de correlacion que existe
entre estos dos constructos metodoldgicos, ya que, en el caso de que la relacion sea muy
cercana, podria considerarse solo uno de los métodos para evaluar el potencial o el
desempeifio laboral, siendo uno predictor del otro. El determinar esta correlacion de variables
permitird a la organizacion orientar la evaluacion del personal hacia modelos que
simplifiquen los esfuerzos del personal de talento humano, generando constructos que no
estén relacionadas directamente y que busquen objetivos que les permitan evaluar diferentes
frentes del perfil de los trabajadores.

El estudio se realizara con los datos recolectados por una empresa consultora en un
proyecto especifico. La empresa consultora ha autorizado a los investigadores a tomar los
datos fuente de esta investigacion y realizar las evaluaciones y mediciones de la evaluacion
del desempeiio y la evaluacién del potencial, requeridas para generar la informacién
necesaria para el andlisis de la correlacion de las variables de este estudio. Sin embargo, no se
cuenta con la autorizacion de divulgar el nombre de la institucién cliente, pero si para
presentar los resultados de la investigacion, avalando la veracidad de la informacién. Se
realizard el andlisis de mas de 1500 datos, considerando que cada evaluado debe contar con
las dos herramientas de evaluacion.

Los beneficios esperados para la empresa serdn determinar el grado de la evaluacion
del desempefio de su personal, asi como el del potencial, y que, a su vez, les permita
identificar futuras metodologias y constructos en el caso de que se compruebe la alta

correlacion entre estas variables. Por su parte, el beneficio para los investigadores, serd



identificar la correlacion de estos constructos, y en un futuro, generar nuevos modelos de

evaluacion del desempeiio por competencias y del potencial.



Planteamiento del problema

El nicleo de la presente investigacion es determinar si los constructos del desempefio
laboral y el potencial son similares o no. Investigaciones previas tienen visiones alineadas
con el presente estudio, tal es el caso de los autores, Michael Lombardo y Eichinger (2004),
que afirman que son conceptos totalmente diferentes. Arboleda (2012) determina que:

El potencial no es desempefio, es la primera premisa fundamental que se debe tomar

en cuenta. El potencial mide las posibilidades de un individuo de progresar en una

organizacion, mientras que, el desempeiio, mide el grado en el que el empleado
cumple con los requisitos de su trabajo.

De ser el caso de que no se identifique la relacion de los constructos citados, se corre
el riesgo que las variables estarfan midiendo caracteristicas similares, por lo cual,
desgastarian la gestion del talento humano.

Problema de la Investigacion

(Cudl es el grado de relacion entre el desempeiio laboral por competencias y el

potencial de un trabajador?

Preguntas directrices

e ;Como se define el desempefio laboral por competencias en el contexto organizacional?

e ;Como se determinan las competencias a evaluar en un puesto de trabajo de la institucion
en estudio?

e ,Codmo se define el potencial de las personas en la organizacién?

e ;Cudles son los elementos que conforman el potencial en este estudio?

e ;Coémo deben relacionarse los resultados de las evaluaciones de desempefio por
competencias respecto a los resultados de la evaluacion potencial, para establecer

criterios efectivos de gestion del talento humano en la institucion de estudio?



e ;Laevaluacion del desempeiio laboral y la evaluacién del potencial son dos constructos
diferentes?
Objetivos
Objetivo General
Identificar la correlacion entre la evaluacién del desempeio laboral por competencias
y el potencial del talento humano para establecer criterios efectivos de gestion institucional.
En la practica se considera que el desempefio por competencias y el potencial son dos
constructos diferentes, por lo que este estudio pondra a prueba si efectivamente lo son.
Objetivos Especificos
e Identificar tedricamente los constructos del potencial y el desempefio por competencias
en la literatura.
e Definir los elementos y factores que identifican el potencial de los trabajadores en el
presente estudio.
e Describir las propiedades técnicas de las herramientas de evaluacion del desempefio
laboral y del potencial de los trabajadores de la institucion en estudio.
e Realizar el andlisis de resultados de la evaluacion del desempeiio laboral y el potencial
de los trabajadores para establecer su relacion entre las dos variables e identificar

posibles aplicaciones y consecuencias en la gestion del talento humano.



Capitulo IT
Marco teodrico
Evaluacion del desempeiio laboral por competencias
Antecedentes historicos

McClelland (1973) como precursor del modelo de competencias, refiere a este modelo
como una alternativa de medicidn que se enfoca en los rasgos y la inteligencia para medir y
predecir el rendimiento humano. Define competencia como el grado de habilidad de un
individuo para desempenar las tareas (McClelland, 1973). Posteriormente Richard (1982),
continda con el estudio de las competencias e identifica que la seleccién de personal deberia
ser basada en la relacion de las caracteristicas personales con el rol que desempeiiard en su
entorno laboral, lo que le lleva a identificar 21 competencias en base al estudio realizado por
Klemp en el afio 1980. En el estudio que realizan Medina y Castaiieda (2010), afirman que
con el transcurso de los afios los autores mas relevantes que han desarrollado el modelo de
las competencias son: Stark, Rowe, Mirabile Pereda & Berrocal, Shippman, Spector, Levoyer
y Spencer & Spencer.

Pereda & Berrocal (2001), aseguran que las competencias son un conjunto de
comportamientos observables que permiten responder eficaz y eficientemente las exigencias
planteadas por un trabajo; por otro lado, Shippman (2000), asegura que las competencias
surgen de la recopilacion de varias corrientes tedricas y no de un solo autor. Levoyer (2003),
define que las competencias son recopilaciones de comportamientos que unas personas
desarrollan con mayor nivel que otras, y que como consecuencia son mds eficaces en
situaciones determinadas. Spencer & Spencer (2008), por su parte, definen a las
competencias como una caracteristica subyacente de un individuo que esta causalmente

vinculada a criterios de alto rendimiento en un puesto o situacion.



Nuevas perspectivas

En los dltimos afios las tendencias de la gestion de competencias han ido
evolucionando hacia nuevos enfoques. Autores modernos consideran a las competencias
como elementos que contribuyen a la discriminacion del desempeio laboral, la identificacién
de la eficacia organizativa y comportamientos observables (Deshpande, 2013). Medina y
Castafieda (2010) en su estudio “Competencias requeridas en los encargados de recursos
humanos para el desempefio eficaz en empresas industriales de Cali, Colombia”, adoptan la
definicién de competencias como la “capacidad para realizar roles y situaciones de trabajo a
los niveles requeridos en el empleo” (p.123). Ademads refieren que para la definicién de
competencias es necesario contar con cuatro aspectos fundamentales:

1. Factores que permitan a la organizacion identificar el nivel minimo y nivel ideal de
atributos en los colaboradores.

2. Factores que permitan discernir entre desempeifio bajo, medio y alto.

3. Las competencias deben ser orientadas estratégicamente para alinear a la organizacion

a la eficacia.

4. Las competencias deben ser basadas en comportamientos observables.

El propdsito del modelo de competencias es identificar las caracteristicas importantes,
habilidades, conocimientos y personalidad, que son necesarias para un desempefio exitoso en
un puesto de trabajo (Deshpande, 2013). Kristina Cizitiniené (2015), define que la
administracion del talento humano es uno de los procesos mds importantes dentro de las
instituciones; ya que son los encargados de mantener en sus filas personal adecuado y
calificado para alcanzar los objetivos organizacionales. Adicionalmente sugiere que las
competencias proporcionan requisitos previos para una adaptacion mas adecuada, facil y

oportuna en el mercado de trabajo. Para Lauzackas (2008), las competencias se refieren a una



secuencia de objetivos de aprendizaje humano y se convierten en un parametro finito. A lo
que Kristina CiZifiniené (2015) concluye que el recurso humano y sus competencias se
reflejan en la ejecucion de sus funciones organizacionales y tienen un impacto importante en
la competitividad y el desempeiio laboral. Las competencias son la capacidad de realizar una
determinada actividad basdndose en el conocimiento adquirido, habilidades, destrezas y
valores (Cizitiniené, 2015).

Por tanto, varias son las interpretaciones de la palabra Competencia que los autores
nos dan como referencia. Para el presente estudio, y considerando a estos autores, se define
que las competencias son un conjunto de conocimientos, habilidades / destrezas y aptitudes
que conducen a altos desempeios a cumplir mejores resultados utilizando una menor
cantidad de recursos. A continuacién se describe sus componentes:

Conocimientos: Son conjuntos de informacién que se adquiere via educacién formal,
capacitacion y andlisis de la informacion. Ejemplo: Estadistica descriptiva, Administracién de
recursos humanos, Matemdticas, Quimica, Biologia. Adaptado de (The Occupational
Information Network, O*NET , 2016).

Habilidades: Son comportamientos laborales automatizados por la practica y la
experiencia en la ejecucion de alguna tarea especifica. Ejemplo: Negociacion, Inspeccion de
productos, Organizacion de la informacion, Instruccion. Adaptado de (The Occupational
Information Network, O*NET , 2016).

Aptitudes: Refiere al potencial latente de un individuo para la ejecucion de a una o
varias tareas. Ejemplo: Autocontrol, Expresion oral, Iniciativa, Sociabilidad. Adaptado de
(The Occupational Information Network, O*NET , 2016).

Segtn la Firma Consultora Ernst&Young (2011), las competencias deben cumplir las

siguientes caracteristicas para ser implantadas en las organizaciones con éxito y que sean



factibles de lograr y desarrollar, en su publicaciéon manual del director de recursos humanos,
gestion por competencias:

Adecuadas al negocio: Se debe identificar con apego al logro de objetivos
organizacionales, que conduzcan al éxito empresarial.

Adecuadas a la realidad actual y futura: Se debe considerar la situacion actual y las
posibles adaptaciones que podrian existir en el futuro.

Operativas, codificables y manejables: Toda competencia requiere una escala de
mediciodn, es decir que pueda ser medida y clasificada.

Exhaustiva: Las competencias deben abarcar todos los aspectos organizacionales de
su talento humano.

Terminologia y evaluacion: El lenguaje de descripcion de competencias debe ser
estdndar para una interpretacion igualitaria en lo que se espera del talento humano y la base
de evaluacién al que se regiran.

De fdcil identificacion: La obtencion de informacién de las competencias de un cargo
debe ser rdpida y clara.

Gestion y evaluacion por competencias

El modelo de competencias tiene como objetivo formar personas competentes y aptas,
que contribuyan al cumplimiento de objetivos organizacionales de cada empresa y mediante
este sostenerse y sobresalir en el mercado (Giraldo, 2004). El modelo de gestion por
competencias pretende identificar las competencias que permiten que el desempefio del
talento humano tenga una tendencia a la excelencia o identificar el poco desarrollo de
competencias. El enfoque de gestion por competencias tiene varias diferencias con el enfoque
tradicional, ya que determina especificamente lo que el puesto organizacional requiere para el

mejor desarrollo de sus funciones.
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A continuacion se presenta un cuadro de diferencias entre en enfoque tradicional y el
enfoque por competencias, en la que se rige la metodologia MPC (Paredes Santos, 2004):

ENFOQUE POR COMPETENCIAS

e Enfasis en actividades estratégicas

¢ Cada subsistema estad vinculado o integrado a los
demas procesos

eTodas las actividades se las ejecuta con la
finalidad de apoyar el cumplimiento de objetivos
estratégicos

e Centrado en mejorar el desempefio y
satisfaccion

o Seleccion eficaz, evalia desempefio de
actividades escenciales y desarrollo de
competencias

¢ Alta importancia al feedback

ENFOQUE TRADICIONAL \

¢ Enfasis en actividades operativas \

¢ Cada subsistema se ejecuta de manera \
independiente

* Poca preocupacion por los aspectos estratégicos
de la organizacion

e Centrado en seleccidn, capacitacion

¢ Seleccion poco eficaz, interferencia de factores
contaminantes

*Poca importancia al feedback

Figura 1: Diferencias entre enfoque tradicional y enfoque por competencias. Adaptacion
(Paredes Santos, 2004), p.11

Segutn Paredes Santos (2004), en su manual de administracion de recursos humanos
por competencias, los beneficios se presentan en varios niveles: para la organizacion, para el
area de talento humano y para los colaboradores de la institucion. Los principales beneficios
para la organizacion son el incremento de productividad, ahorro de recursos, fortalecimiento
de la cultura organizacional, mejoramiento continuo y gestion del cambio, apoya a la
direccion en toma de decisiones. Entre los beneficios para el drea de talento humano genera
posicionamiento como drea estratégica, integra todos los procesos del drea, genera una
gestion compartida con otras dreas, apoya a la evaluacién continua de los colaboradores,

mejora clima laboral dando como resultado modelos de liderazgo, facilitadores y
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capacitadores; ademads, genera un modelo de remuneracién equitativo y justo para todos. Los
beneficios para el personal son la integracion de los objetivos de la organizacion con los de
los colaboradores, participacion en su propio desarrollo, incremento de la satisfaccion y
motivacion laboral. Dutra (1996), afirma que los beneficios del empleo de gestion por
competencias favorece a los procesos de aprendizaje y formacién continua, a implementacion
de programas de capacitacion flexibles y de calidad, permite una adaptacion més rdpida a los
cambios tecnoldgicos y productivos . Para los autores Wood y Paine (1998), la gestién por
competencias apoya en el mejoramiento y la determinacién del ajuste o potencial de una
persona para diversas actividades. Por otro lado, los autores afirman que, mediante las
herramientas de la gestion por competencias se logra determinar las habilidades y
caracteristicas especificas necesarias para vincular de manera exitosa a los planes de
desarrollo con las dreas en las que se necesita. La Organizacién Internacional del Trabajo
(2000), refiere a que el enfoque por competencias facilita notablemente el panorama para la
seleccién de personal, ajustdndose en las capacidades demostradas y no inicamente en
educacion formal y diplomas. Ademds, afirma que el enfoque de competencias facilita a los
colaboradores a conocer lo que se espera de ellos y a partir de esto, contribuir de manera mas
eficiente al cumplimiento de metas organizacionales. Con el avance tecnoldgico y la
globalizacidn, la gestion por competencias es necesaria ya que el recurso humano de las
organizaciones debe estar basado en la calidad y disposicion al trabajo, mientras mejor
compenetrado y mejor aprovechado se encuentren los integrantes del equipo, los resultados
serdn reflejados en una ventaja competitiva frente al mercado (Ernst&Young, 2011).

Para la identificacion de las competencias requeridas por las organizaciones en sus
trabajadores es necesario ejecutar una evaluacién de competencias, la cual se basa en la

identificacion del nivel de desarrollo de las caracteristicas individuales que resultan eficaces
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para la ejecucion de sus funciones. La evaluacion por competencias se enfoca en lograr una
gestion organizacional mds ajustada entre las competencias requeridas por el cargo y las del
recurso humano, que estas pueden ser inherentes al ser humano y también desarrolladas en el
puesto de trabajo. Para lograr esta evaluacion es necesario partir por el desarrollo del perfil de
puestos desde la perspectiva de las competencias (Ernst&Young, 2011).

La metodologia aplicada desde la perspectiva de competencias para el desarrollo de
perfiles por competencias en el presente estudio es la Metodologia MPC: Modelando Perfiles
de Competencias (Paredes Santos, 2004). Mediante esta metodologia, se definen las
competencias requeridas en los cargos enfocados en una gestion eficiente de las funciones de
cargo. Esta metodologia se enfoca en el desarrollo de tres objetivos para la gestion por
competencias: identificar las actividades esenciales del puesto; levantar el perfil de
competencias de la posicion; e, identificar las competencias que se evaluardn, cudles se
desarrollaran y cuéles se reforzaran. Esta identificacion se la realiza mediante la medicion del
nivel de desarrollo de la competencia evaluada a través de sus indicadores de conducta y una
pregunta o método de evaluacion.

La evaluacion del desempeiio en base a las competencias mide las conductas
requeridas para ejecutar las funciones laborales especificas. Una evaluacion integral de las
personas incluye el andlisis de la actuacién de los colaboradores en sus puestos de trabajo y
su evaluacion de acuerdo a parametros establecidos. De acuerdo a la firma Ernst&Young
(2011), un método efectivo para la medicion del desempefio es el analisis de adecuacion o
ajuste al puesto, para lo cual se sobre pasa las modalidades tradicionalistas de evaluaciéon
jerarquica superior como Unica fuente de informacion, dando como resultado informacion
subjetiva que podria verse afectada positiva o negativamente la persona evaluada por

aspectos ajenos a sus funciones laborales.
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Actualmente muchas organizaciones a nivel mundial desean obtener informacion mas
objetiva, real y con una vision integral sobre el desempefio de sus trabajadores, a la cual se la
designa como evaluacion de 360°. “Con el enfoque de competencias, este método consiste en
la complementacion de un cuestionario confidencial por parte de todas las personas
relacionadas con el evaluado, ya sean internas o externas” (Ernst& Young, 2011, p.18). A
través de estos instrumentos la organizacion pretende identificar informacién sobre el
desarrollo de las competencias requeridas para el puesto de trabajo, por medio de informantes
que pueden ser personas que se encuentran en cargos jerarquicos superiores al puesto
evaluado, pares o compaieros, subordinados, proveedores, personas que tengan relacién con
el cargo evaluado o también llamados clientes y, finalmente, la auto-evaluacion, donde la
persona evaluada genera un criterio propio sobre su desempeiio. Todo este grupo de
informantes que generan informacién miden el nivel de desarrollo de las competencias
necesarias para la ejecucion de tareas organizacionales.

Existen casos en que no es posible que la medicién sea completa de 360°, ya que el
cargo evaluado no cuenta con algin tipo de informante, en este caso se realizan evaluaciones
de 90°, 180° 0 270° que generan informacion valiosa objetiva en cuanto a los conocimientos,
habilidades y aptitudes que maneja una persona en un cargo de trabajo especifico. A

continuacion se muestra la grafica de los tipos de evaluacion por competencias:
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Figura 2: Tipos de evaluacion por competencias
Evaluacion del potencial

Las personas durante su vida desarrollan destrezas en diferente nivel de aplicacion.
Asi, las personas aprenden a hablar pero no todas serdn grandes oradores. Lo mismo sucede
con los atletas de élite, escritores, lideres politicos, etc. La diferencia entre unos y otros es el
desarrollo de sus destrezas en las que tienen mayor potencial. Dentro de las organizaciones
hay personas que tienen un mayor potencial para realizar algunas actividades, o para ser
buenos lideres. A este grupo de personas se los considera como altos potenciales, y se los
define como aquellos empleados que producen un excelente desempefio en el trabajo de
manera consistente (Shumacher, 2009), y que ademas poseen aspiraciones y compromiso con
la organizacién para asumir mayores posiciones en el futuro. Muchas organizaciones
prefieren que los sucesores de los mandos jerarquicos se encuentren dentro de la organizacion
(Juhdi, 2012). Es importante contar con programas de identificacion, desarrollo y
administracion de potenciales que les permita identificar el potencial de sus empleados

actuales, en vez de contratar externos.
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El potencial, entonces, es la capacidad que mantiene una persona para solucionar
inconvenientes y enfrentar cambios, ayuda a predecir la capacidad del individuo frente a
responsabilidades actuales o futuras y definir planes de desarrollo, carreras internas o
determinar los candidatos mejor calificados para acceder a movimientos organizacionales,
tanto verticales como horizontales (Lau, 2010). Al potencial se lo describe como el conjunto
de conocimientos, habilidades y competencias que posee una persona y que posibilita un
rendimiento de éxito en otros puestos, pero que no estdn relacionadas, necesariamente, con el
desempefio del puesto al que pertenece en ese momento (Arboleda, 2012). Es decir, que una
persona tiene potencial hacia el crecimiento en el puesto actual o para el crecimiento en otros
puestos, inclusive fuera de la organizacion a la que pertenece, pero que no se considera que
esté relacionada con el desempeiio en ese puesto actual. Podria llegar a tener un muy alto
potencial, pero no un alto desempeio; demostrar esta relacion es el fundamento de este
estudio.

Por su parte Snipes (2005), establece trece atributos para evaluar el potencial desde el
punto de vista organizacional, que incluye la habilidad de mantener un alto nivel de
competencias dentro de una disciplina técnica o funcional que produce constantemente
resultados sobre las expectativas deseadas. Ese potencial también radica en la posibilidad de
desarrollarse en posiciones similares o superiores, dentro de la organizacién o en otra (Juhdi,
2012). La linea entre la descripcion del potencial y la identificacion de personas con alto
potencial se basa en que, cuando se encuentra un grupo de personas que han sido
identificadas por su potencial, se reduce el grupo a los que més caracteristicas cumplan.
Shumacher (2009), identifica que las caracteristicas de estos altos potenciales son:

- Aprenden rapido.

- Son receptivos a la retroalimentacion.
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- Toman riesgos.
- Orientados a la innovacion.
- Son autocriticos y realistas.
- Construyen relaciones.
- Alto desempeifio constantemente.
- Actitud y energia positiva.
- Actitud de servicio al cliente.
- Aceptan mayores niveles de responsabilidad.
- Se consideran participes de un equipo.
- Tienen habilidades de multitarea.

Entre estas caracteristicas del potencial, se puede inferir que existen tres atributos a
considerar en las personas de alto potencial, siendo aquellas que cuentan con la habilidad, el
compromiso y la aspiracion (Shumacher, 2009). Una vez que se ha dilucidado el término
potencial y sus caracteristicas principales, es menester pensar en cémo se lo puede identificar
y medir, considerando herramientas objetivas ya sean de cardcter cualitativo o cuantitativo.
Existen muchas herramientas disponibles para evaluar el potencial de las personas, la clave es
encontrar aquellas que se adapten a la situacidn organizacional y que permitan contar con un
nivel de confianza 6ptimo (Shumacher, 2009). Usualmente las herramientas utilizadas como
predictores de potencial fallan por encontrar deficiencias o errores en su aplicacion, también
por que las utilizadas no miden el potencial requerido debido a que se asume erréneamente la
naturaleza del potencial del talento a identificar (Kotlyar & Karakowsky, 2011). Para Kotlyar
& Karakowsky (2011), las herramientas para la evaluacién de potencial mas cominmente
utilizadas son:

- Historial del desempefio y experiencias de liderazgo.
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- Habilidades de liderazgo: gestion, empoderamiento, influencia, desarrollo de otros,
retos alcanzados.

- Motivacién y compromiso.

- Orientacion de aprendizaje y habilidades de adaptabilidad, flexibilidad,
retroalimentacion.

- Habilidades cognitivas: Pensamiento conceptual o estratégico, lidiar con
complejidades y ambigiiedades, toma de decisiones.

- Variables de personalidad: Habilidades de personalidad, socializacién, autocontrol,
resiliencia en eventos de estrés.

- Habilidades funcionales y técnicas, conocimiento del negocio, etc.

Una vez analizadas las diferentes corrientes y herramientas de evaluacion del
potencial, se considera que se pueden utilizar algunas de las herramientas como una efectiva
manera de medicion del potencial. Por tanto, para el presente estudio, se describen los
componentes de la evaluacion de potencial, que incluye: evaluacion cognitiva, evaluacion
conductual y evaluacion de personalidad. Estos tres componentes son un amplio predictor del
potencial. Por un lado, la evaluacion cognitiva evalda las habilidades de pensamiento
conceptual o estratégico. La evaluacion conductual evalia las habilidades o competencias
orientadas al desempefio en la ejecucion de sus labores, considerando habilidades funcionales
y técnicas. Ademds, la evaluacion de personalidad, considera las habilidades de socializacion,
de autocontrol, serenidad, meticulosidad y planificacion. Es decir que, la herramienta para
evaluar el potencial, incluye, de manera general, todos los aspectos que consideran Kotlyar y
Karakowsky (2011) como las herramientas mds utilizadas. A continuacion se describe qué

significa cada componente:
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Descripcion de la evaluacion cognitiva
La capacidad cognitiva se desarrolla desde su nacimiento a través de la percepcion de
lo que le rodea, hasta la abstraccion de los conocimientos (Piaget, 1986). El constructo del
potencial permea al mayor desarrollo cognitivo, siendo en este caso, medido a través de test
que comparan los resultados entre un grupo de individuos frente a los resultados esperados.
La aplicacion de evaluaciones de caricter cognitivo permiten dilucidar el mayor
desarrollo considerando los componentes cognitivos que son conjuntos de acciones fisicas,
operaciones mentales, conceptos o teorias con los cuales organizamos y adquirimos
informacién sobre lo que nos rodea (Piaget, 1986). De esta manera se puede evaluar el
desarrollo a través de la comprension de un texto o resolver situaciones problematicas para un
grupo determinado de personas, siendo en este caso de estudio, los grupos ocupacionales.
Luego del andlisis y con base a la metodologia utilizada por Alfredo Paredes Asociados &
Moreno (2014), las herramientas existentes para la evaluacién cognitiva se conciben tres
instrumentos, que se describen a continuacion:
- Razonamiento deductivo: permite definir la medida de la aptitud de resolver
problemas, analizando patrones o secuencias.
- Razonamiento inductivo: permite definir la medida de la aptitud de llegar a
conclusiones generales 16gicas a través de una serie de informaciones.
- Razonamiento analitico: permite identificar la medida de la capacidad analitica para
resolucién de problemas.
Estos instrumentos han sido desarrollados por la firma consultora que proporciond la
informacion para el presente estudio, por lo que serdn desarrollados en el marco

metodoldgico.
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Descripcion de la evaluacion conductual

El segundo componente para la evaluacion del potencial es el factor conductual.
Donde, las evaluaciones conductuales se plantean para cuantificar y analizar la conducta de
cada persona, para identificar excesos y déficits conductuales. Vargas & Ibafiez (1998).
La medicion se la realiza a través de instrumentos que permiten simular total o parcialmente
una situacién o actividad laboral, con el fin de que se apliquen conocimientos, evidenciando
el nivel de desarrollado de las competencias conductuales y técnicas. Se realiza esta medicion
a través de test conductuales que describen tres situaciones por cada competencia definida
por nivel ocupacional, lo cual permite medir la capacidad que tiene la persona para aplicar las
competencias en situaciones reales de trabajo. Por su parte, estos test han sido desarrollados
por la consultora que colabor6 con la fuente de informacion para este estudio, y se encuentran
en el apartado metodolégico.
Descripcion de la evaluacion de personalidad

Como tercer componente para la evaluacion del potencial se encuentra el factor de
personalidad. Las evaluaciones de personalidad se disefian para cuantificar algo que no
podemos ver ni tocar, y en ambos casos se debe pretender la confiabilidad y validez (Iglesias,
2013). Hacia principios de siglo, dos equipos de investigadores independientes realizaron un
estudio para determinar cudles son los factores predominantes para la evaluacion de la
personalidad. Por su parte, Paul Costa y Robert McCrae (2003) en National Institutes of
Health, a la par, Warren Norman en la Universidad de Michigan y Lewis Goldberg en la
Universidad de Oregon, quienes al final de sus estudios concluyen y determinan que existen
cinco grandes dimensiones, denominados los “Big Five” (McCrae & Costa, 2003), que son:

- Factor O (Openness - apertura a nuevas experiencias)

- Factor C (Conscientiousness - ser consciente o responsabilidad)



20
Factor E (Extraversion o extroversion)
Factor A (Agreeableness — afabilidad o amabilidad)
Factor N (Neuroticism - inestabilidad emocional)

Luego de analizar estos grandes factores para la evaluacién de la personalidad, y a

través de estudios similares, se considera que existen varios subfactores que mas se acercan a

la prediccion de la personalidad en el entorno laboral y que deben ser evaluados. Estos

subfactores han sido desarrollados por Alfredo Paredes Asociados & Moreno (2014), dentro

de su plataforma registrada como Psiconet, que se describen a continuacion:

Irritable / Tranquilo: La frecuencia con la que se experimentan emociones de ira,
enojo y molestia.

Preocupado / Sereno: La frecuencia con la que se experimentan emociones de
preocupacion, ansiedad o aprension.

Externo / Interno Locus de Control: Las causas a las que se atribuyen los eventos, las
circunstancias y los hechos.

Descuidado / Meticuloso: Actuar de manera minuciosa, rigurosa, cuidando los
detalles.

Improvisado / Planificado: Actuar con planificacion y haciendo las cosas de manera
sistemdtica.

Los subfactores descritos anteriormente se evalian a través de test, para generar la

calificacion de personalidad como componente del potencial.

Correlacion de variables

Conceptualizacion de la correlacion de variables

Los estudios descriptivos y comparativos participan en la inferencia de caracteristicas

de poblaciones de datos, sin embargo el aporte es bajo en cuanto a la individualidad, para lo
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cual es importante establecer la relacion entre las variables de estudio, con el fin de predecir
su comportamiento. Ramén (2000), afirma que la correlacion es una técnica estadistica que
determina la relacién entre dos o mds variables. Douglas (2012), define que la correlacion de
variables se enfoca en el nivel de relacién de una variable (variable dependiente) frente a
otras (variable independiente), analiza su asociacion y proporcionalidad (positiva +1,
negativa -1, no existe relacion 0). Ditutor (2015), sefala que la correlacién estadistica, el
signo del coeficiente de correlacion es igual al signo de la covarianza, es decir: si la
covarianza es positiva, la correlacion es directa; si la covarianza es negativa, la correlacién es
inversa; y, si la covarianza es nula, no existe correlacion de las variables.

Modelos de correlacion de variables

Los modelos de correlacién de variables determinan si las fluctuaciones de una
variable influyen en las fluctuaciones de otra. Los modelos més utilizados para el andlisis
estadistico de correlacion de variables son el modelo de Karl Pearson y modelo de Spearman,
por su fécil ejecucidn e interpretacion y por su utilidad. La similitud de estos dos modelos se
encuentra ademds en la interpretacion de los resultados, si estos oscilan entre - 1 y + 1 indica
que la relacién de asociacion es negativa y positiva respectivamente, y cero, si no existe
correlacion entre las variables estudiadas (Douglas, 2012).

Modelo de Spearman. Es un modelo de correlacién que mide la relacién entre dos
variables aleatorias continuas, es de asociacidn lineal, que utiliza rangos y nimero de orden
de la poblacion para comparar los rangos, es decir ordena los valores en escala ordinal
(Douglas, 2012). El modelo de Spearman p(rho), requiere que sus datos se encuentren
ordenados e identificados por el orden respectivo.

El desarrollo del coeficiente de correlacion de Spearman p, proviene de la siguiente

expresion:
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_1 65 D?
p=1- N(N?2-1)

Figura 3: Coeficiente de correlacion de Spearman p

Doénde:

p = coeficiente de correlacion entre X y Y.

D = diferencia entre los estadisticos correspondientes de orden.

N = niimero de parejas de estadisticos.

Una aproximacion alternativa para muestras grandes, mayores de 20 observaciones, es la

distribucion t de Student, que se presenta a continuacion:

P
V(1= p?)/(n—2)

A—

Figura 4: Distribucion t de Student

Los supuestos para desarrollar el modelo t de Student para dos observaciones
relacionadas son: nivel de medida de intervalo, de distribucién normal o aproximadamente
normal y varianza desconocida.

Modelo de Pearson. Modelo estadistico que analiza la relacion lineal entre dos
variables, siendo independiente de la escala de medida de las variables. Estas variables deben
ser medidas independientemente para eliminar el sesgo en los resultados (Douglas, 2012).

El modelo seleccionado para el presente estudio es el de Pearson por las caracteristicas
propias del modelo sefialadas anteriormente. El coeficiente de correlacion de Pearson se
enfoca en determinar el grado de relacidn o asociacion entre variables. Douglas (2012),

afirma que la férmula de célculo del coeficiente de correlacion se presenta a continuacion:
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Figura 5: Coeficiente de correlacion de Pearson

Dénde:
rxy = coeficiente de correlacion entre Xy Y
n = tamafo de la distribucion de datos
X = puntuaciones en la variable X
Y = puntuaciones en la variable Y
XY = producto de las puntuaciones en Xy Y
X? = puntuaciones en X elevadas al cuadrado
Y? = puntuaciones en Y elevadas al cuadrado
Cuando los resultados de correlacidon entre dos variables es +1, se define como
perfecta positiva, lo que indica que exactamente en la medida que una variable cambie la otra
lo haré en la misma magnitud, cuando ocurre esta correlacion, se la describe como

funcionalmente exacta.
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Correlacidn perfecta positiva

*

Figura 6: Correlacion perfecta positiva
Cuando la correlacion de variables da como resultado -1, se define como una
correlacion perfecta negativa, lo que indica que mientras una de las variables aumenta, la otra

variable disminuye en la misma magnitud.

Correlacion perfecta negativa

Figura 7: Correlacion perfecta negativa

En relaciones de variables humanas son escasos los resultados de perfectos positivos o

de perfectos negativos, en su mayoria la correlacion de variables humanas son aleatorias.
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Correlacion aleatoria

Figura 8: Correlacion aleatoria
Interpretacion del coeficiente de correlacion

La correlacion de variables puede variar entre +1 y -1, con una gran escala de
interpretaciones, segun el autor Salvador (2010), la apreciacion del resultado de correlacion
de variables depende de la significatividad estadistica, direccién o sentido de la correlacion,
la naturaleza y variabilidad del grupo de los datos en estudio. La correlacion de variables
indica la relacion o asociacion, mas no una relacién causa-efecto necesariamente. Estas
relaciones se deberdn determinar en base a las caracteristicas propias de los datos estudiados.
Salvador (2010), en su estudio Estadistica Elemental cita a Bisquerra (1987), con la
orientacion de los indices de correlacion que se presenta a continuacion:

Tabla 1: Interpretacion de indices de correlacion. Salvador (2010)

Rango Interpretacion
> 0.80 Muy alta

0.60 — 0.79 Alta

0.40 - 0.59 Moderada
0.20-0.39 Baja

<0.20 Muy baja
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Capitulo III
Marco metodolégico

Enfoque de la Investigacion

La investigacion basa su estudio en la correlacion existente entre las competencias de
una persona y su potencial, medidos a través de indicadores conductuales y de pruebas de
caricter psicotécnico respectivamente, con informacién recopilada por una empresa
consultora. La informacién disponible son las evaluaciones de desempeiio por competencias
bajo la modalidad de 360° y evaluaciones de potencial, del mismo grupo de evaluados, a
través de la aplicacion de test psicométricos enfocados a medir un grupo de competencias que
serdn detalladas posteriormente. Su enfoque es la correlacion que existe entre la evaluacion
del desempefio por competencias y la evaluacion del potencial.
Tipo de Investigacion

La presente investigacion tiene como finalidad identificar la correlacidn existente
entre la evaluacion del desempefio y el potencial, mediante la investigacion tedrica y la
implementacion de herramientas de evaluacion, que demuestren la relacion existente entre los
dos constructos descritos y sus conclusiones para identificar posibles aplicaciones en la
gestion del talento humano.
Disefio de la Investigacion

El disefio de la investigacion esta definido con una metodologia no experimental-
transaccional-correlacional, que busca identificar el grado de relacion existente entre los
resultados de evaluacion del desempefio por competencias y la evaluacion del potencial de
los trabajadores, mediante una investigacion tedrico aplicada, ya que se tomard informacién

de fuentes secundarias (Estudios y tesis previamente elaboradas) para su aplicacion.
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Poblacion y muestra

Poblacion. La fuente de informacion a analizar cuenta con mil quinientas personas
aproximadamente, con las que se realizard el estudio de la relacion de las variables de
desempefio laboral y el potencial del talento humano. La poblacién puede considerarse atn
mayor, pero solo se considera en el presente estudio, los casos que cuenten con ambas
evaluaciones.

Muestra. El estudio cuenta con una muestra de conveniencia de 1500 colaboradores y
personal operativo de la instituciéon de donde se recopilaron los datos, ya que la rotacién,
ausentismo e inoperatividad de un grupo de trabajadores impide que los dos constructos de
evaluaciones sean aplicadas al cien por ciento de la poblacion, sin embargo, la muestra de
conveniencia garantiza la aplicacion de herramientas con igualdad de instrumentos y

temporalidad; y que ademads, todos los casos cuentan con ambas evaluaciones.

Tabla 2: Poblacion evaluada

Poblacion evaluada 1519 Personas

Componentes del estudio

El insumo base para la evaluacion por competencias son los perfiles de puesto que se
define segin la O*NET Resource Center (2016), como un conjunto de caracteristicas clave
estandarizadas de un cargo que establece conocimientos, habilidades y capacidades que son
observables mediante la ejecucion de una variedad de actividades y tareas. Es decir, los
perfiles de puesto, identifican las funciones a realizarse por los cargos, sus funciones

esenciales y para cada una de éstas, se definen competencias.
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Figura 9: Desagregacion del perfil a competencias de puesto

Las competencias que son utilizadas para el presente estudio se toman como

referencia del diccionario publicado por (The Occupational Information Network, O*NET ,

2016), que es desarrollado bajo el patrocinio del Departamento de Trabajo, Administracion

de Empleo y Formacion de los Estados Unidos de Norte América, adaptado a la realidad

nacional e institucional. A continuacién se cita un ejemplo de competencia evaluada y sus

indicadores de conducta y la pregunta o método de evaluacion.

Tabla 3: Competencia / Indicador de conducta / Pregunta

COMPETENCIA

INDICADOR DE CONDUCTA

PREGUNTA / METODO

Compromiso al
Servicio: Identificar,
entender y satisfacer
las necesidades de
forma oportuna,
superando las
expectativas de los
usuarios internos y/o
externos.

Atiende con prontitud las demandas
de sus compaiieros, clientes,
usuarios.

Hace lo necesario para satisfacer las
necesidades de sus clientes /
usuarios / comparfieros.

Trata con cortesia y amabilidad a

sus clientes / usuarios / companeros.

(Como sirve usted a los
demds? Deme un ejemplo

(De qué manera satisface
usted las necesidades o
requerimientos de sus clientes?
Deme un ejemplo

(Observar Conductas de
Cortesia en la Entrevista?
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El potencial, segin Jaime Garcia (2015), refiere que todas las personas nacen y
poseen una serie de atributos, que le dardn la posibilidad de hacer, crear, convertir y
transformar cosas; demanda ser evaluado para identificar la capacidad de estos atributos en
las personas que se requiere en las organizaciones en diferentes niveles. En el presente
estudio, la evaluacién de potencial, tiene como insumo un sistema automatizado en linea de
evaluacion psicométrica, desarrollado por Alfredo Paredes & Asociados y Moreno Villegas
Jaime Armando, con su plataforma de evaluacién denominada, Psiconet, psicometria
informatizada, que es un software de estimacion psicométrica para la evaluacion del
componente cognitivo, emocional y conductual, a través de varios instrumentos de medicion,
como baterias, cuestionarios y test.

Para la medicién del componente cognitivo, se utiliz un grupo de subtest que valoran
competencias cognitivas bdsicas en las personas, Bateria de Medicién de Competencias
Cognitivas (BMCC); mientras que, para el componente emocional, se utiliz un cuestionario
que permite medir dimensiones de la personalidad y rasgos primarios, Cuestionario
Ocupacional Pentafactorial de la Personalidad (COPP); y, finalmente, para la medicién del
componente conductual se utiliza un test situacional, que consiste en simular una situacién
laboral para descubrir el nivel de desarrollo de sus competencias conductuales, Test
Situacional de Competencias Conductuales (TSCC).

A continuacion se presenta ejemplos de los instrumentos utilizados para la medicion

de potencial.
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Potencial Cognitivo:

A continuacion resolvera problemas numéricos cuya resoluciéon implica el manejo de las cuatro
operaciones aritméticas basicas: suma, resta, multiplicacion y division. Resuelva los siguientes
ejemplos de practica:

Ejemplo:

1. Compré algunos productos en la tienda y la cajera me dice que el
total es de $ 4.57 dolares. Entrego un billete de $ 10 ddlares, jcuanto
es el vuelto que debe darme la cajera?

e A 495

o

e C. 3

e D. 623
O [ =74

Figura 10: Ejemplo Potencial Cognitivo

Potencial Personalidad (Pentafactorial):

A continuacién completara un cuestionario de opinién donde no existen respuestas buenas o
malas. Las preguntas estan ordenadas numéricamente; para contestar, lea las preguntas y
marque su grado de acuerdo usando esta escala:

5 = total acuerdo

4 = de acuerdo

3 = mediano acuerdo
2 = en desacuerdo

1 = total desacuerdo

Cuando lea las preguntas no piense demasiado la respuesta. Mas bien, conteste de acuerdo a
su primera impresion.

Sea sincero/a en sus respuestas. El cuestionario contiene una escala de distorsion que mide su
grado de sinceridad y realismo al contestar las preguntas. Si usted distorsiona, sus respuestas
quedan anuladas con lo que pone en riesgo su aplicacién en el proceso.

En cada pregunta solo debe marcar una respuesta. Por favor conteste todas las preguntas. Si
omite mas de tres preguntas, invalida sus resultados.

Figura 11: Ejemplo Potencial Personalidad



Potencial Conductual:

El presente instrumento es un test Situacional destinado a medir su grado de desarrollo en un

grupo de

competenciasen particular. Las preguntas que observara presentan una situacion

laboral frente a la cual usted debe establecer como actuaria en Ia misma

Ejemplo:

1. Su empresa se encuentra en una crisis financiera y es posible que
existan despidos que incluyan a colaboradores de su equipo de
trabajo:

SCoOmo justificaria dicha decision ante su jefe inmediato para que los
despidos sean lo menos traumaticos para el equipo?

Figura 12:

A. Solicita a su jefe inmediato que sea €l o ella quien comunique las
decisiones de separacion

B. Realiza un informe de desempefio de su equipo sefialando los
indicadores de cumplimiento de metas de cada persona en el aitimo
ano

C. Pide a la unidad de Recursos Humanos que intervenga porque se
trata de un tema social y motivacional

D. Reporta los resultados de su area de trabajo con datos y cifras de
logros y resultados

E. Comunica a su equipo de trabajo la noticia sefialando que se
encuentren preparados para lo peor

Ejemplo de Potencial Conductual

Levantamiento de la Informacion
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La presente investigacion cuenta con dos constructos que se han evaluado de manera

separada, por lo que se describe de manera diferenciada cémo se recabé la informacién en

cada caso:

Evaluacion del desempeiio por competencias. Para la evaluacion del desempefio por

competencias se consider6 la metodologia de 360°, donde un colaborador puede ser
evaluador por su supervisor, par, cliente, subordinado y la autoevaluacién. En el caso de la
institucion en estudio, no todos los evaluados contaron con una evaluacion de 360°, sino
también de 180° y de 90°, dependiendo la posibilidad de que ese individuo cuente con ese
numero de ejes. El niimero promedio de evaluadores por persona fue de 4, considerando al

menos un: jefe o supervisor, par y autoevaluacion; y en todos los casos donde cuenta con

subordinados, al menos un subordinado.

La recopilacion de la informacion identificé a cada individuo y su método de

evaluacion dependiendo su grupo ocupacional, el drea a la que pertenece, su ubicacion
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geografica y si tiene o no los ejes por el tipo de evaluacion. Este trabajo se realizé de manera
manual en base a los conocimientos y experiencia del drea de talento humano y las areas
donde se encontraba cada individuo, considerando las siguientes premisas:

- Supervisor, jefe o linea de supervision: persona que realiza la supervision directa de
un equipo de trabajo.

- Pares: personas que ocupan posiciones similares y/o desempefian tareas en forma
habitual.

- Colaboradores o subordinados: personas que reportan directamente.

- Cliente/Proveedor interno: persona que provee de informacién o suministros para la
ejecucion de sus funciones.

La matriz de evaluadores se elabor¢ directamente en el software donde se realizo la
evaluacion, considerando la estructura posicional y la posibilidad de tener la evaluacion de
360°, 180° y 90°. Una vez creada la matriz de evaluadores se gener6 automaticamente la
encuesta de evaluacion del desempefio de competencias, donde se consideran las
competencias del puesto y los indicadores de conducta por competencia. Esta informacion se
encuentra relacionada entre el Manual de Perfiles por Competencias y el Diccionario de
Competencias de la Institucion. Para esta investigacion, no se cont6 con el detalle del Manual
de Perfiles por Competencias ni del Diccionario de Competencias, puesto que es informacion
confidencial. Al contar con la matriz de evaluadores por evaluado, los encargados del proceso
por parte de la institucion, realizaron la socializacion de la metodologia a aplicar, que
considerd las siguientes actividades:

- Ingreso al portal del software para la evaluacion.
- Ingreso de usuario y clave asignada a través de correo electronico personalizado.

- Evaluacién del listado de personas correspondiente incluyendo la autoevaluacion.
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- Llenar las preguntas con las siguientes opciones de respuesta:
o Imperceptible: el evaluado demuestra un minimo desarrollo de la conducta.
o Estandar: el evaluado demuestra un desarrollo bésico de la
conducta.
o Avanzado: el evaluado demuestra un desarrollo avanzado de la
conducta.
o Alto: el evaluado demuestra un desarrollo superior de la conducta.
o Muy Alto: el evaluado demuestra un desarrollo maximo de la
conducta.
- Recopilar y procesar la informacion.
- Presentar los resultados y retroalimentar a los evaluados.
Para las actividades de retroalimentacion se realiz6 una charla de socializacion con la
metodologia para generar resultados efectivos. La evaluacién por competencias en la
metodologia de 360°, considera una ponderacion diferente para cada nivel, como se muestra

en la siguiente tabla:

Tabla 4: Ponderacién de factores de la Evaluacion de Desempefio por Competencias

SUPERVISOR
CLIENTE
TIPO DE S/
EVALUA ONMPED BEOULIA coLaBo. par
CION : RADORE
S
Eval. 360° 10.00%  6500%  10.00%  500%  1000%  100%
Eval 180° 5.00%  80.00% 1500%  100%
Eval 90°  10.00%  90.00% 100%

Como se observa en la tabla anterior, existe una evaluacién de resultados que genera

el individuo, atados a los indicadores de desempeiio del puesto. Es decir, que el resultado de
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la Evaluacion de Desempefio por Competencias, contempla las competencias del perfil y los
indicadores de desempeio, siendo en cada caso una ponderacién superior al 50% de la
evaluacion, realizada a criterio del supervisor. La ponderacién por evaluador y por tipo de
evaluacion, fue realizada por los encargados de la institucién evaluadora, que consideraron
estas diferencias en base a la importancia y objetividad esperada en la recoleccién de la
informacién. Por ello, la evaluacién de resultados tiene un mayor peso, con la intencién de
tener un elemento mds objetivo. En este caso esta evaluacion se consigue a través de la
medicion de indicadores de gestion.

Evaluacion del Potencial. La Evaluacién del Potencial, por su parte, se realizé a
través de test psicométricos que contemplan pruebas de competencias cognitivas,
conductuales y de personalidad. Estas pruebas se rindieron de manera personal por cada
evaluado segun el grupo ocupacional al que pertenecen, como se describe en la siguiente
tabla:

Tabla 5: Aplicacién de pruebas psicométricas por grupo ocupacional

PRUEBAS PSICOMETRICAS

GRUPO

101018) 2:X 03 (0)\)-N B gg%ﬁggéggg}ﬁ% COMPETENCIAS
(TSCC) COGNITIVAS (BMCC)
Innovacién y Mejora

ASISTENCIAL continua N/A

Orientacion de servicio
Innovacién y mejora
ESPECIALISTAS  continua Razonamiento deductivo

Orientacion a resultados

GERENCIAL Liderazgo Razonamiento analitico

JEFATURA Planificacién y gestién Razonamiento inductivo

OBREROS Trabajo en equipo N/A
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Las pruebas de Personalidad se aplicaron a todos los grupos ocupacionales sin
distincién alguna y considera los factores que se presentan a continuacion y que ya fueron
descritos en el marco tedrico:

- Tranquilidad

- Locus de control
- Serenidad

- Meticulosidad

- Planificacion

Para determinar las competencias de potencial a evaluar por grupo ocupacional se
consider¢ el nivel de competencias cognitivas y conductuales requeridas ligadas a un rol
operativo. Es decir, que en una estructura jerarquica, las jefaturas y gerencias requieren mds
nivel de competencias cognitivas y conductuales enfocadas a la organizacion y liderazgo,
mientras que, en niveles inferiores, se requiere competencias enfocadas al logro de objetivos
y resultados a través de la aplicacion de herramientas. Asi, en el caso del grupo asistencial, no
se evaluaron competencias cognitivas, ya que no se consideran como necesarias para ese
grupo. Por el contrario, al grupo de Especialistas se evalu6é dos competencias conductuales y
una cognitiva de complejidad media (Razonamiento deductivo).

Al contar con la distribucion de evaluaciones por grupo ocupacional, se categoriza a la
persona y su perfil a un grupo de evaluaciones. Este proceso se lo realizé dentro de un
software especializado para el efecto. Una vez identificadas las evaluaciones por persona se
realizé la socializacion a todo el personal sobre las evaluaciones a las que serian sometidos, la
metodologia a utilizar, el usuario y clave para acceder a la evaluacion y demads informacion

relevante para este proceso.
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La evaluacion de potencial se realiz6 en un ambiente controlado, en horarios y grupos
de personas a través del software parametrizado para el efecto. Los resultados de dicha
evaluacion fueron presentados de manera personal y confidencial a los colaboradores de la
institucion, para desarrollar planes de mejora.

Procesamiento de datos

Para el presente andlisis de correlacion se considerd a los resultados finales de la
evaluacion del desempeio por competencias y la evaluacion de potencial. En el primer caso,
la evaluacion se realizé tomando a los indicadores conductuales del diccionario de
competencias de la organizacidn, en relacion a los perfiles de puesto. Para la evaluacion de
potencial, se consideraron tres factores, que son: competencias conductuales, personalidad y
competencias cognitivas, evaluados en base a las pruebas de caricter psicométrico.

Dentro de la organizacion, se realizé la evaluacion del desempeiio por competencias y
la evaluacion del potencial a un total de 1519 personas. En ambos casos, hubo mas
evaluaciones pero de personas que no tenian las dos evaluaciones, por lo que en el presente
estudio solo se considera a aquellas personas que cuenten con ambas. La tabla a continuacidn,
muestra el nimero de evaluados por grupo ocupacional:

Tabla 6: Numero de evaluadores por Grupo Ocupacional

GRUPO NUMERO DE o
OCUPACIONAL EVALUADOS

ASISTENCIAL 410 27%
ESPECIALISTA 301 20%
GERENCIAL 5 0%
JEFES 150 10%
OBRERO 653 43%

TOTAL 1519 100%
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Como se observa en la tabla, el mayor nimero de evaluados pertenece al grupo de
obreros, siendo el 43% del total. El siguiente grupo con mayor nimero de evaluados es el
asistencial, con el 27% de representatividad. El grupo gerencial, son 5 posiciones, no
representa ni al 1% de la poblacién. Este grupo gerencial, no se considera en el andlisis de
correlacion por no contar con la suficiente cantidad de datos para el andlisis estadistico.

Los resultados de los constructos se ingresaron en el sistema informatico SPSS para
su andlisis estadistico, donde se generan los resultados que se presentan en el siguiente
capitulo.

Limitaciones en el disefio de la investigacion.

Para el presente estudio se consideran limitaciones que podrian afectar a los resultados
durante el andlisis. Estas limitaciones estdn dadas por la factibilidad y accesibilidad a la
informacion, tal es el caso de los resultados de la evaluacién del desempeio y del potencial
de los que se cuenta solo con los resultados globales pero no con sus componentes. Durante
el andlisis de los resultados se conocid, también, que la evaluacién de competencias por
desempeifio estd ligada a la remuneracién variable, por lo que podria sesgarla para el andlisis,
es decir que la limitacion se debe a una restriccién de rango, donde no la dispersion de los
datos es tan corta, que no permite visualizar la variabilidad o impacto de la una variable

frente a la otra.
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Capitulo IV
Informe de resultados

Estadistica descriptiva de los constructos

Al contar con los resultados finales de la evaluacion del desempeiio por competencias,
asi como de la evaluacidn del potencial, se presentan los resultados por variable y por grupo
ocupacional, asi como el global que considera todos los datos sin discriminar el grupo
ocupacional, donde se analizan componentes de la estadistica descriptiva: media, mediana,
moda, desviacion estdndar, asimetria, curtosis, valor minimo y valor maximo. Las siguientes
tablas contienen los resultados de la estadistica descriptiva por variable:
Tabla 7: Estadistica descriptiva de la variable de Evaluacién de Desempeiio por

Competencias por grupo ocupacional

U 201 [oIV EVALUACION DEL DESEMPENO POR COMPETENCIAS
DESCRIPTIVA

Global Especialistas Asistencial Jefes Obreros

Media 92.44 92.95 92.25 91.86 92.37
Mediana 94.00 94.16 93.66 92.66 94.00
Moda 98.00 99.00 99.00 98.00 99.50
Desyiacion 6.65 6.14 6.84 6.61 6.66
Asimetria -1.30 -1.35 -1.55 -1.41 -1.14
Curtosis 2.70 3.11 3.95 3.47 1.80
Minimo 54.00 60.00 53.84 59.00 57.00
Miéximo 100.00 100.00 100.00 100.00 100.00

Como se observa en la tabla anterior, existe similitud en los datos entre los grupos
ocupacionales en cuanto a la evaluacion del desempefio por competencias. La media de todos
los grupos ocupacionales estd muy cercana a 92 puntos, y la desviacion estdndar entre 6.14 y

6.66, cercana a la desviacion global: 6.65. Por los valores de curtosis y asimetria, se puede
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observar que existe una gran cantidad de datos agrupados en las calificaciones mads altas,
cercanas al maximo; mientras que, una escaza cantidad de datos hacia los valores minimos,
tal como se muestra en el conjunto de gréficos, Figura 10,11, 12, 13 y 14. De la misma
manera en la que se presentan los datos de la estadistica descriptiva de la variable anterior, se
muestra la tabla de la evaluacién de potencial:

Tabla 8: Estadistica descriptiva de la variable de evaluacioén de potencial por grupo

ocupacional

ESTADISTICA EVALUACION DEL PONTENCIAL

DESCRIPTIVA  Fes s Especialistas Asistencial Jefes Obreros
Media 62.49 84.83 60.03 59.54 54.43
Mediana 61.00 86.36 60.50 60.04 55.10
Moda 58.00 81.70 52.60 57.12 49.55
Desviacion stand.  15.00 8.40 8.55 10.56 10.90
Asimetria 0.22 -3.35 -0.57 -0.73 -0.23
Curtosis -0.43 14.83 0.85 2.47 -0.44
Minimo 16.00 33.18 27.75 15.98 25.55
Méximo 95.00 95.02 82.15 87.51 81.00

En esta variable, los valores no son semejantes entre grupos ocupacionales, siendo la
media de los jefes la menor con el 59.54, y la de los especialistas, la mayor: 84.83.
Asimismo, las desviaciones estdndar no se asemejan unas con otras e inclusive se diferencian
de la desviacion estandar global. La distribucién de los datos no es semejante, como nos
muestra la asimetria y la curtosis, que pueden verse en el siguiente conjunto de gréaficos

(Figura 10,11, 12, 13 y 14):
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Figura 13: Distribucion de datos de evaluacion del potencial y de evaluacion del
desempeiio por competencias, de manera global
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Como se muestra en la figura anterior, la distribucién de la evaluacion del potencial
tiene una distribucién normal, segin la curva; sin embargo, se observa una segunda
agrupacion de datos, a partir de la calificacion 80. Este grupo, puede corresponder a un gran
grupo de calificacion de especialistas, que es donde se tiene la calificacion mas alta. Por otro
lado, Ia distribucién del nivel de desempefio no se muestra de la misma manera, donde se
observa una gran agrupacion de datos hacia el valor mds alto de calificacion, es decir que el
rango es muy corto y con pocos valores por debajo de la media, la mediana y la moda.
Ademads, la desviacion estandar es cercana al 7%, es decir que el rango es bastante corto. En
el caso de la distribucion del potencial, la desviacidn estdndar representa casi el 25%, que nos
muestra que hay movilidad y distribucién en el grupo de datos.

A continuacidn, se muestra el detalle de la distribucion de los grupos ocupacionales,
donde se observa que el comportamiento es similar al global. Las diferencias se encuentran
en las distribuciones del grupo de especialistas en la evaluacion del potencial, donde se
encuentra una agrupacion mas densa en valores mayores a la media global, lo que nos
muestra es que la calificacion de los especialistas, efectivamente es mayor a los demds grupos
ocupacionales. Sin embargo, en todos los casos, se observa una distribucion similar en la

evaluacion del desempeno por competencias.
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Figura 14: Distribucion de datos de evaluacion del potencial y de evaluacion del desempeiio

por competencias, grupo ocupacional: jefes
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Figura 15: Distribucion de datos de evaluacion del potencial y de evaluacién del desempeino
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Figura 16: Distribucion de datos de evaluacion del potencial y de evaluacién del desempeino
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Figura 17: Distribucion de datos de evaluacion del potencial y de evaluacién del desempeno

por competencias, grupo ocupacional: obreros
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Previo al anélisis de la correlacion de las variables, se presenta un grupo de tablas y de
graficos que permiten comparar los resultados de manera global y por grupo ocupacional.
Tabla 9: Media de evaluacion de potencial y de evaluacion del desempefio por competencias,
por grupo ocupacional

PROMEDIO PROMEDIO
GRUPO

EVALUACION EVALUACION DEL

OCUPACIONAL
DE POTENCIAL DESEMPENO

ASISTENCIAL 60.03 92.25
ESPECIALISTA 84.83 92.95
GERENCIAL 57.30 89.57
JEFES 59.54 91.86
OBRERO 54.43 92.37
PROMEDIO 62.48 92.39

La tabla anterior nos muestra la diferencia entre las medias de la evaluacion de
potencial y de desempeio, siendo, en el caso de potencial, valores no similares. El rango se
encuentra entre 57.30 y 84.83. En el caso de la evaluacion del desempeno, los valores estan
cercanos a 92, que es la media global, como se describi6 previamente. A continuacion se

muestra un grafico que muestra estas relaciones:
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Figura 18: Relacién de las medias por grupo ocupacional

Considerando la media de ambas variables se realiza una relacién del niimero de
personas, por grupo ocupacional, dentro del rango de medias de dichas variables. Es decir, el
nimero de personas que ha tenido una calificacién X en la evaluacion de potencial, que se
encuentran en el rango Y de evaluacién del desempefio por competencias. El rango es de 10,

desde el valor minimo hasta el maximo:
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Tabla 10: Distribucién de nimero de personas por grupo ocupacional y rangos para la

evaluacion del Desempefio por competencias y de potencial

GLOBAL
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OBRERO

Como se observa en el grupo de tablas anterior, que muestra la distribucién del
nimero de personas por rangos de evaluacion, no existe una tendencia clara, o agrupacién de
datos. Esto se debe a las diferencias entre las distribuciones de los datos, como se observé en
el grupo de graficos (Figura 10,11, 12, 13 y 14).

Correlacion de variables

La base de informacién contiene 1519 registros de personas que cuentan con la
evaluacion de potencial y la evaluacion del desempefio por competencias, que son utilizadas
para el andlisis de la correlacion entre ambas variables.

Considerando la distribucién de los datos, que no son agrupados por rangos, se aplico
el coeficiente de correlacion de Pearson para medir el grado de relacion de las dos variables.
Para el andlisis del coeficiente de correlacion de Pearson, se registraron las variables y sus
datos en el sistema informatico SPSS, donde se generaron los resultados y gréficos a analizar.

En una primera instancia, corresponde al andlisis de correlacion de todos los registros,

1519, entre la evaluacién del potencial y la evaluacion del desempeiio por competencias:



Tabla 11: Coeficiente de Correlacién Global
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CORRELACION GLOBAL
EV.DEL EV. DESEMPENO POR
POTENCIAL COMP.

EV.DEL

POTENCIAL 1 0.034

EV. DESEMPENO 0.034 .

POR COMP.

Como se observa en la tabla anterior, el coeficiente de correlacion entre variables es

de 0.034, es decir que existe una correlaciéon muy baja. En la dispersion de los datos, no

existe agrupacion o relacion alguna, siendo R” un valor de 0.001, es decir, que la variable

dependiente “evaluacién del desempeiio por competencias”, no esta explicada por la variable

independiente “evaluacion del potencial”, como se observa en la siguiente grafica:
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Figura 19: Dispersion, curva de regresion lineal y coeficiente R2 Global
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Por lo tanto, existe un correlaciéon muy baja entre las variables, considerando a los
datos de manera global. Con este primer resultado, se considera oportuno realizar un anélisis
del coeficiente de correlacidn, siguiendo la misma metodologia pero discriminando el andlisis
por grupo ocupacional. En este andlisis no se considera al grupo gerencial, por no contar con
un nimero representativo de datos. A continuacion los resultados de la correlacion entre

variables y por grupo ocupacional:

Tabla 12: Correlacion entre variables por grupo ocupacional

OCUPACIONAL CORRELACION R CUADRADO
JEFES -0.054 0.30%
ESPECIALISTA  0.052 0.27%
ASISTENCIAL  -0.008 0.01%
OBRERO 0.017 0.03%

Como muestra la tabla anterior, en todos los grupos ocupacionales existe correlacion
muy baja entre variables, por estar los valores tan cercanos a 0. De igual manera, R?, nos
muestra que no hay explicacion de la variable independiente frente a la dependiente. A
continuacion se presenta el grupo de gréaficos con la dispersion, la curva de regresion lineal y

el coeficiente R>:
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Figura 20: Dispersion, curva de regresion lineal y coeficiente R2, grupo ocupacional jefes
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Figura 21: Dispersion, curva de regresion lineal y coeficiente R2, grupo ocupacional

especialistas
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Figura 22: Dispersion, curva de regresion lineal y coeficiente R2, grupo ocupacional
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Figura 23: Dispersion, curva de regresion lineal y coeficiente R2, grupo ocupacional obreros

Por tanto, con el andlisis realizado, se concluye que existe una relacién muy baja entre

la variable de evaluacién del potencial con la evaluacién del desempeiio por competencias.
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Capitulo V
Conclusiones y recomendaciones
Conclusiones

La evaluacion por competencias es una herramienta para identificar mejoras en el
talento humano de las organizaciones a través de los indicadores conductuales.

La evaluacién del desempeiio por competencias mide los resultados que se desean
alcanzar, el cumplimiento de objetivos, niveles de conocimientos, habilidades y
comportamientos que contribuyen en la obtencién de los objetivos empresariales.

La evaluacién de las competencias y el potencial del personal actual determinan si se
ajusta al perfil requerido para el cargo, asi como, posibilita la generacién de planes
individuales y colectivos para reducir las brechas identificadas.

Los métodos para la evaluacion de competencias y de potencial pueden ser variados,
pero en el presente estudio se escogié los nombrados por ser parte de una tendencia
reconocida a nivel mundial y por estar adaptados a la realidad nacional, a través de estudios y
aplicaciones por expertos y consultoras especializadas en el tema.

Los resultados del andlisis muestran que no existe una correlaciéon muy baja entre las
variables analizadas: evaluacion del potencial y evaluacion del desempefio por competencias.
El valor de la correlacion global es de 0.034, y los resultados son similares entre todos los
grupos ocupacionales.

El grupo ocupacional gerencial no se considerd para la correlacion especifica por no
contar con un nimero de datos significativos.

Al analizar la distribucion de los datos de las dos variables, se concluye que la
evaluacion del potencial tiene un comportamiento con una distribucién normal. Mientras que

la distribucién de la evaluacién del desempefio por competencias tiene una distribucion
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sesgada, donde la media es cercana a 92 y la mediana de 94. Esto quiere decir que el 50% de
los datos estdn sobre 94.

El sesgo de la evaluacién de desempefio por competencias puede tener a varios
componentes. Al analizar las politicas institucionales, se verific6 que este valor estd ligado a
la remuneracién variable, que podria suponer la razén de una alta calificacién para los
trabajadores en esta evaluacion.

Al observar este sesgo en la evaluacion de desempeiio por competencias, en el caso de
la organizacion analizada, no se la puede considerar para realizar una correlacion entre
variables, ya que existen factores que influyen en la calificacién. Por tanto, las politicas de
evaluacién podrian modificarse para que el dato evite sesgos, percepcion o errores de
interpretacion por parte de las personas evaluadoras.

Por otro lado, la distribucion de la evaluacion de potencial, al ser normal, indica que el
conjunto de pruebas aplicadas evitan sesgos en la generacion de resultados y muestran
valores mds reales.

La separacion de datos por grupo ocupacional muestra que no necesariamente los
puestos jerarquicos obtienen una calificaciéon mayor en potencial de manera general, a pesar
de que no sea posible compararlos directamente por no estar evaluados con el mismo grupo

de pruebas.

Recomendaciones

En virtud de que no existe una relacion entre las variables analizadas se recomienda
mantener los dos constructos para la toma de decisiones institucionales.

La evaluacion del desempeino por competencias no debe estar ligada a ningtin modelo

de remuneracidn, bonificacion o reconocimiento, que permita evitar los sesgos de percepcion
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entre evaluados y evaluadores, lo que podria generar resultados méds cercanos a una
distribucién normal.

Al contar con una nueva evaluacién del desempefio por competencias, se podra
correlacionar nuevamente los datos, que permitan verificar o no la relacion existente entre
estos dos constructos.

La aplicacion de la evaluacién del desempeiio por competencias deberia estar ajustada
a estandares mundialmente aceptados, como la Norma ISO:10667, que podria orientar de
manera adecuada la gestion de talento humano, a través de la identificacion de brechas de
competencias y los esfuerzos que se requieran para cerrarlas.

Por tanto, no se recomienda a los gestores de talento humano el uso de este estudio
para definir politicas o relaciones entre los dos constructos; sino mds bien, para prevenir los
errores de percepcion y los sesgos que se pueden generar al tener agentes externos que
puedan influir en la medicién de las evaluaciones de desempefio por competencias.

El presente estudio y sus resultados sugieren que se debe realizar un andlisis de otras
variables que podrian modificar los resultados de estos constructos. Es decir, que podrian
modificar las politicas y procesos para las evaluaciones que resultan en procesos de
capacitacion, plan de carrera o sucesion.

Se recomienda que a esta clase de estudios de correlacidn, se agreguen otras variables
de la gestion de talento humano, que permitan verificar la influencia de uno o varios factores
para la obtencion de resultados, puesto que la estadistica descriptiva, acompanada del andlisis
del coeficiente de correlacion, asi como otras herramientas diversas, pueden ayudar a la toma

de decisiones de caracter institucional.
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