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| RESUMEN. I

La investigacidn de la Confiabilidad y Validez de un Sistema Carparativa de Evaluacidn del
Desempefio, constituyd un reto al abordar el analisis de un sistema no tradicional, basado

en novedosas concepciones como lo es el tema de Competencias.

Al ser esta practica reciente, surgio la necesidad de determinar la confiabilidad y validez del
proceso para evaluar el desempeno laboral en una Corporacion en base a lo realizado
durante dos ejercicios econémicos diferentes (1992-1993 y 1993-1994), y para el total del

personal evaluado, siendo 1328 sujetos para el primero y 2856 para el segundo periodo.

Para clarificar el encuadre tedrico de un sistema de evaluacion del desempefio por
competencias se hizo necesario revisar los enfoques tedricos desarrollados
tradicionalmente y asi como nuevos enfoques dados en este ambito, revisando de manera
particular, cuales han sido los pasos dados para el desarrollo del sistema corporativo,
identificandose en estos: antecedentes, conceptualizaciones, clasificaciones y alcances de
las teorias de competencias. Ademas, se hizo necesario revisar todo el proceso seguido
para identificar, definir, estructurar, validar y aplicar el Sistema de Gestion del Desempefio

Centrado en Competencias para la Corporacion.

Desde la aproximacion metodoldgica para este estudio, se identificaron diversos enfoques
de confiabilidad y validez para los procesos de medicion basandonos para esto en la
clasificacion de Selltiz, Wrightsman y Cook (1965), y los aspectos citados por Brown (1980),
ademas de analizar los factores que afectan la confiabilidad y la validez establecidos por
Larrafiaga (1974 y 1993).

La confiabilidad fue analizada a través de: la estabilidad del procedimiento en base de
estadisticos de tendencia central y de dispersion, asi como la asimetria y la kurtosis; vy a
través del métado de equivalencias a fin de identificar la consistencia de los resultados

obtenidos en dos periodos de tiempo diferentes ( 1992/1293 - 1293/1994).
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En relacién con la validez, se siguieron varios procedimientos: el primera de ellos, la
pragmatica o practica, que fue tratada a través de un analisis factorial, la revisién de los
aspecios cualitativos de la evaluacion supervisora y de variables demogréaficas laborales y
su relacion con los niveles de desempeno por competencias, identificandese de manera
particular la validez concurrente y predictora; el segundo tipo de validez tratada fue la teoria
constructiva; y el tercero, la aparente y de contenido, en base a la aplicacion del

procedimiento aplicado para la construccion de las formas o instrumentos de evaluacion.

En relacién a los resultados obtenidos de la investigacion, se clasificd el sistema, como un
proceso encuadrado dentro de criterios y aspectos confiables y validos; se revisaron los
procedimientos o métodos seguidos, para garantizar un cierto grado de identificacion en
relacion a estos aspectos, encontrandose también algunas relaciones significativas entre
aspectos cualitativos de la evaluacion, tales como las fortalezas y areas a mejorar
registradas en la autoevaluacion, la evaluacion de incidentes criticos y otros aspectos claves
de [a evaluacidn supervisora para con los resultados cuantitativos alcanzados en los niveles
de desemperio.

En relacién al enfoque metadoldgico de esta investigacion podemos clasificar la misma
segun Sierra (1994), como un estudio monografico, actual, basico-aplicado de naturaleza
metodologica y de caracter descriptivo, trabajado a partir de fuentes de investigaciéon
secundarias, con un disefo de investigacion de cardcter no experimental v a su vez

longitudinal por cuanto registra observaciones en periodos de tiempo diferentes.

La unidad de estudio fue identificada como una "Corporacion" segun lo establece Francés
(1992), ademas se ha codificado la informacion sobre ésta a fin de garantizar la
confidencialidad. La recoleccién de la informacion se estructuré en base a una fase
exploratoria compuesta por la revision de literatura, el analisis de teorias y primeros
abordajes del tema; y una fase descriptiva de revision documental, entrevistas, obtencion y

recoleccion de datos y su tratamiento y analisis respectivo.
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( INTRODUCCION. I

La evaluacién del desempefio es una parte importante de todo sistema de Recursos

Humanos, ya que a través de Ia misma, se logra obtener una serie de informaciones que
resultan utiles para los demas subsistemas presentes en esta area de gestion en las
organizaciones (adiestramiento, desarrolio, compensacién y beneficio, reciutamiento y
seleccion, planificacion de recursos humanos, entre otros), aunque en la practica comdn, su
orientacion sea mas para compensacion y remuneracion (IESA/ HAY, 1990); a
consecuencia de ello se denota cada vez mas la necesidad de desarrollar nuevos sistemas
de evaluacion que se encuentren mas adaptados a las necesidades y requerimientos
arganizacionales y que vayan a la par de las nuevas actividades mundiales, sin que
necesariamente esto signifique que se hagan mezclas aleatorias o sincréticas de diversos

enfoques, dados en este ambito.

Las Ultimas tendencias del mercado, en materia de Recursos Humanos, se han orientado a
resaltar las bondades de desarrollar una gestion integrada bajo la teoria de competencias, y
de manera especifica en el aporte de esta novedosa conceptualizacion en materia de

Evaluacion y mas que ello de Gestidn del Desempeno.

Se puede senalar que esta aproximacion se encuentra en este momento en sus primeras
aplicaciones en el contexto venezolano, abarcando asi nuevas concepciones, que en cuanto
a gestion del desempefio [o presenta no como un proceso particular ni de un solo contacto
al ano, sino mas bien como un proceso periédico y permanente que se orienta no solo a
medir un resultado de frabajo, sino también a administrar y gestionar estos resultados
orientados por una mayor efectividad, eficacia, eficiencia y calidad en la medida en que se
revisan y analizan competencias indicadoras o predictoras de un desempefio laboral o de
exito en relacion al valor agregado personal, particular y para con la organizacién en general

conforme a la misién y vision de la misma.

Al ser desarrollada en la Carporacion estudiada este sistema de evaluacidn del

desempeno, se nos planted como tema de investigacion, la necesidad de comprobar si el
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mismo cumplia los requisitos de confiabilidad y validez necesarios en todo proceso de
medicion; de igual manera, el desarrollo de este estudio nos permitiria cumplir con el

requisito para optar por el Titulo de Licenciadas en Relaciones Industriales.
Para el desarrollo de la misma se han cubierto los siguientes aspectos:

En el Capitulo | se abarca todo lo relacionado con el problema de investigacion, tocando
aspectos, tales como: el encuadre tedrico del area problematica, la formulacion del

problema, asi como justificacidn, objetivos y contribuciones de esta investigacion.

El Capitulo 11 comprende todo el marco tedrico, dividiéndose en tres unidades que refiejan
en una primera parte: cuales han sido los enfoques tradicionales de evaluacién del
desempefio asi como las nuevas tendencias en ese ambito; en una segunda: se refleja
todo lo referente al Sistema particular de la Corporacién de Evaluacion del Desempefio
Centrado en Competencias, revisando desde sus antecedentes hasta sus normas,
propositos y objetivos que rigen su aplicacion en este contexto organizacional, en la
tfercera: se contempla lo referente a la confiabilidad, la validez y los errores de medicion,
tratados estos en base a las conceptualizaciones y clasificaciones presentadas por diversos
autores.

El Capitulo Il resefia el marco metodolégico seguido en la presente investigacion,
haciéndose alli un analisis exhaustivo y clasificativa de la misma, tomanda como referencia
varios autores que tratan el tema, ademas de indicarse el disefio, las definiciones
operacionales y conceptuales de las variables trabajadas, asi como las técnicas para
recoger, tratar y analizar la informacion, ademas de definirse la unidad de estudio y la
poblacion trabajada.

El Capitulo IV presenta el andlisis detallado y la discusion de los resultados en base al
tratamiento estadistico cualitativo y cuantitativo, asi come el manejo de relaciones entre
variables demograficas laborales y resultados cualitativos de la evaluacién supervisora, y la
evaluacion de procedimientos seguidos para la busqueda, obtencion de resultados y
aplicacion de estos.
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El Capitulo V comprende las conclusiones generales alcanzadas por esta investigacion, asi
como las recomendaciones pertinentes que deben tomarse en cuenta para posteriores
investigaciones y aplicaciones del enfoque de Competencias.

Esta investigacion nos ha permitido entre otros aspectos, no solo realizar un enfoque
metodolégico de la confiabilidad y la validez del un sistema de gestion del desempefio, sino
también identificar que en Venezuela existen otros enfoques de revision de este proceso, y

gue se ha comenzado a dar con auge en una de las grandes Corporaciones del pais.
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CAPITULO I:
PROBLEMA Y OBJETIVOS

DE LA INVESTIGACION.
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PROBLEMA DE INVESTIGACION.

1. ENCUADRE TEORICQO DEL AREA PROBLEMATICA.

Toda organizacion requiere de una serie de recursos que contribuyan al logro de sus
objetivos; éstos pueden clasificarse en : Humanos, Financieros y Materiales, pero de éstos,
el humano es el mas importante en la empresa, es su principal capital, ya que en el plano
organizacional, la competitividad es el resultado del aporte que los recursas humanos hacen
en la gestion diaria, partiendo desde que un mayor o menor competitividad de un pais se
explica, en gran medida por el nivel de formacién y educaciéon de sus recursos humanos
(Boscan y Naranjo, 1993).

Si quisiéramos entender cuél es el comportamiento de todos y cada uno de los recursos de
Ja organizacion nos encontraremos que esiad claramente definido la forma de evaluar e
inclusive desde varias aproximaciones los recursos técnicos y materiales asi como los
financieros que participan en todo proceso organizacional, pero estan aqui diversas
interrogantes: ¢ y el Recurso Humano?, ;cuales son las implicaciones préacticas de
diferenciarlas en o para con los procesos productivos?, ¢existen formas de evaluar la
conducta de una persona?, fodas estas entre ofras, han guiado e identificado la importancia
que se le ha dado al estudio de la conducta humana en las organizaciones, convirtiéndolas
en uno de los principales objetivos de las ciencias sociales, aplicadas en la industria, por
consiguiente se requiere de la utilizacion de métodos de medicién de la actividad

desplegada y de los resultados obtenidos por ese recurso humano.

Se origina asi la evaluacion del desempefno como parte importante de todo sistema de
Recursos Humanos que supere la vision clasica (Evaluacion orientada al salario). De esta
manera se obtiene informacion que en teoria resulta Gtil para: planificar el enirenamiento,
desarrollar las politicas de personal, realimentar al trabajador para que él pueda evaluar la
forma en que esta trabajando, también se articula a la politica de remuneraciones de la

empresa y puede ser un elemento para establecer criterios de reclutamiento y seleccion.
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Entre las aplicaciones mas frecuentes tales como aumentos salariales, identificaciéon de
meritos, identificacion de necesidades de adiestramiento y capacitacidn, evaluacidn del
proceso de seleccion y seguimiento de empleados, en opinion de diferentes analistas del
proceso (Hobson, 1981), también es aplicada para el control organizacional ya que se
orienta a la bisqueda de informacion para tomar decisiones que promuevan la eficiencia y
logro de metas en la organizacién y fomentar el desarrolio individual. Ademas es importante
el uso de la realimentacion sobre el desempefio y la consejeria ocupacional.(McGregor,
1957).

Otras orientaciones contemporaneas encuentran importante este proceso para identificar
debilidades y fortalezas en los evaluados, y especificar componentes de los programas de
capacitacian, a su vez de proveer al empleado del retroinformacidn necesaria que guie su
desempeno.

No obstante la importancia de la evaluacion del desempefio ha sido ampliamente criticada y
resaliadas sus debilidades en el plano conceptual, metodoldgico y en lo que respecta a las
herramientas que se utilizan. Entre estos sistemas de evaluacién con formas o instrumentos
sin una estructura consistente, la aplicacion de instrumentos con baja validez y confianza,
han sido indiscriminadamente utilizados en muchas organizaciones, con resultados no

validos ni confiables y de soporte alin para administrar practicas salariales, entre otras.

De este hecho se deriva la necesidad misma de comprobar la validez y confiabilidad del
Instrumento, a manera de mejorar lo que tradicionalmente se comunica de forma
estereotipada sobre evaluacion y sus alcances tedricos versus las subjetividades humanas
implicitas en la relacian labaral - social.

Para realizar la Evaluacion del desempeno se han disefiado gran variedad de instrumentos
dependiendo del personal a quien se aplique, asi como de |a técnica escogida, del tipo de
compaiia y la naturaleza del trabajo (productivo, comercial, entre otros). Asi tenemos por
ejemplo el sistema de evaluacion del desempeno aplicado al nivel de empleados del Banco
Unién (Arteaga y Sanchez, 1991), el sistema de evaluacién del desempefio para mano de

obra calificada para los trabajadores de la Cerveceria Polar, Planta los Cortijos (Arfas y
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Hernandez, 1993), el sistema de evaluacidon basado en el mejoramiento continuo de los

procesos de trabajo de una empresa cervecera (Larichia y Utrera, 1992).

En los dltimos anos las empresas del pais han sistematizado y formalizado el sistema de
evaluacion del desempefio (conformando criterios, opiniones y calificaciones a partir de los
trabajadores) y ello, evidentemente, significa un gran avance dado la importancia de esto al
permitirnos abordar con el mayor grado de objetividad y valoraciéon posible, como trabajan y
actian las personas al servicio de una organizacion. Na abstante dichao avance se ha hecho

asumiendo las bondades de los sistemas de evaluacion tradicionales, los cuales han sido

sometidos a severas criticas las cuales se orientan a identificar los siguientes aspectos:

CRITICAS A LOS SISTEMAS TRADICIONALES.

i

CUADRO N°1

RN

a) Presentan deficiencias meto-
doldgicas.

El sistema de evaluacidn
en si mismo (Contenido,
formato, procedimientos,
escala de medicion).

Mo hay claridad en los términoas utilizadaos; realmente no se
mide lo que se pretende medir (validez);no hay permanencia
de resultados en su uso (confiabilidad); no estan adecuados a
las necesidades de la organizacidn, o no son revisados con
frecuencia.

b)Existen obstaculos interperso-
nales al reaglizar la evaluacion.

Las personas que partici-
pan en la evaluacion (Eva-
luadores y Evaluados)

Es vista como una herramienta punitiva por parte del supervi-
sor lo que causa receios en el evaluado , o por falta de credibi-
lidad en la figura del supervisor dificultande la comunicacion e
interaccion necesaria durante el proceso.

o) Se da unidireccionalidad en el
uso de resultados del proceso.

La ufilizacion real y restrin-
gida de los resultados de
evaluacion.

MNormalmente los resullados estan directamente ascciados a
los aumentos salariales, descuidando hechos coma entrena-
miento del empleado, reorientacion de la labor y vinculacién al
cargo.

|d) Se evidencia la evaluacién

como revision del pasado y con

poco aporte para el desempeno
sturo.

El periodo de aplicacion y
la informacién revisada.

Se realiza en un determinado perfodo del afio, tomando infor-
macion del desempefio del empleado en ese periodo pasado,
no relizando revisiones periodicas con orientaciones a guiar
un desempeno futuro. En otros casos solo se aplica para pro-
maciones o en la fecha anlversaria de ingreso.

&) Exisien dificuliades para evi-
tar preferencias discrecionalida-
des y tener objetividad en la
aplicacion.

E} comporiamiento de los
evaluados y del evaluadar.

El juicio del evaluador pudiese verse afectado por algunas
caracteristicas u otros aspectos manifiestos del evaluado que
no necesariamente influyen en el desempefio; esto pudiese
darse por la falta de adiestramiento del evaluador, por incapa-
cidad de juzgar, por subjetividad de valoraciones, entre otros.

FUENTE: Informacion recopilada de Daft y Steers (1992); Paéz, Gomez y Ray (1992); Toro (1992), con motivo
de |a realizacion de la presente investigacion.
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En base a todo esto, se ha llegado a afirmar que no existen evidencias sdlidas de las

bondades del sistema de evaluacion dadas las mdiltiples criticas presentadas ( Paéz,
Gomez y Ray, 1992).

Las deficiencias hay adicionalmente que ubicarlas en el terreno de la concepcién del trabajo
‘consustanciado a la organizacion tradicional. Es de alli de donde derivan las deficiencias
centrales de los sistemas tradicionales de evaluacion. Segun Boscan y Naranjo (1993) las

‘mismas presentan vinculacién de la evaluacion a la rigidez y estrechez de la definicién del
‘cargo, lo cual conduce a:

- a- Un apalisis individual, enfatizando en el cargo, lo cual no  corresponde

necesariamente con la realidad de la empresa que es basicamente un hecho colectivo,
humano y tecnocratico.

b.- Evaluar sin una perspectiva de largo plazo, pues hay debilidades fuertes en la

~ planificacion estratégica de recursos humanos o en la misma planificacion -estratégica o
 no-de la empresa.
o

- ¢.- No evaluar el esfuerzo y la contribucion al grupo que hace el trabajador individual
" durante su desempefio.

d.- Se le resta importancia a la nocion de sistema y se olvida que el desempefio de un
- cargo debe estar relacionado con el desempefio de la organizacion.

~ e.- La evaluacioén, que por lo general se hace anualmente, esta directamente asociada a

" la remuneracién o en fechas que genera expectativas ( inicio del nuevo ejercicio
economico) lo cual hace que pierda

importancia como elemento de planificacion y
desarrollo del personal.

- f- Recompensa a la gente que se amolda al sistema y no a aguellos que trabajan en su

mejora, aspecto fundamental en el proceso de mejoramiento contindio de procesos.
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g.- Pretender que los factores y conductas exigidos en un sistema de evaluacion son
exhaustivos y excluyentes para valorar, cuando lo que se efectia es una aproximacion
general mediante indicadores y no como sustitutos de lo exigido de manera neta, en
todos y cada uno de los cargos.

:

Por su parte el profesor Edward Deming (1989) hace al respecto un conjunto de

‘afirmaciones que nos parecen apropiadas citar, afirma el autor:

"“Muchas companiias en América cuentan con sistemas mediante los cuales en el drea de gerencia
o en investigacion reciben una evaluacién de sus superiores todos los afios. Con base a esfa
evaluacion los empleados son clasificados para obtener sus aumentos salariales, como por
ejemplo, de la siguiente forma, ‘'muy sobresaliente’, 'sobresaliente’, efc., hasta la clasificacién de
‘insatisfactoria’. ‘La gerencia por miedo’ seria el nombre para este estilo de gerenciar “, y agrega:
"La falla principal del sistema de evaluacion anual es que castiga a la gente por la variacién normal
del sistema. Este sistema de evaluacion de mérito alimenta la actuacion a corto plazo, anula la
planificacién a largo plazo, crea temor, acaba con el trabajo en equipo y alimenta la rivalidad y la
participacién dentro de la empresa se vé severamente afectada....Es fotalmente injusto, ya que
adjudica a la gente las diferencias que pueden deberse fotalmente al sistema en que trabajan"
(Edward Deming, 19889, citado por Paez, Gomez y Ray, 1992. Pag. 100)

Una de las conciusiones importantes que se derivan de las afirmaciones de Deming, es que
los sistemas de evaluacidn estén dirigidos al individua independientemente del pracesa en
,-.._‘dbh_de trabaja, cuando se sabe que el rendimiento de un trabajador depende de muchos
factores externos a él. Ademas los individuos no frabajan solos, sino en grupos y por lo
‘tanto el sistema de evaluacion se convierte, por la individualizacion, en un factor de
‘desarticulador de los trabajadores.

‘Se dice que E. Deming (1989) rechaza la evaluacion del personal y esto es una errada
apreciacion de lo que él indica; ya que mas bien propone formas novedosas y superadas
que propicien el ambiente de calidad, el trabajo en equipo, el desarrollo personal y

profesional de los trabajadores.

En un sentido amplio, la Evaluacién del Desempefo: Es un proceso continuo y
permanente, para obtener informacion sobre la actuacion del personal en el ambito laboral,
- que periédicamente se concreta en actos formales en donde se expresan juicios, en base a

un procedimiento claramente definido; es un sistema de apreciacion del individuo en el
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cargo, de su potencial de desarrollo y constituye un proceso para estimar y determinar el

valor, la excelencia y las cualidades de una persaona (Boscén y Naranjo, 1993),

l-a evaluacién debe ser un proceso continuo y dindmico que le permita obtener al supervisor
informacion del empleado de forma permanente, bien sea de manera formal o a través de

"Hechos que Generan Opiniones"”, documentados.

Si bien es cierto que se han presentado errores en los sistemas de evaluacién, han sido
realmente pocas las organizaciones que han desarrollado un verdadero tratamiento
metodolégico que permita reducir los errores en estos sistemas, alin cuando al reducir los
errores, es posible disponer de informaciéon mas confiable para decisiones de personal y
desarrollo de los empleados (Daft y Steers,1992). Entre los métodos para reducir los

errores se incluyen los siguientes:

1. Cada punto o factor de la evaluacion debe presentar una sola actividad de trabajo y

no un grupo de actividades.

2. Evitar términos como "promedio" ya que estos motivan a errores, puesto que los

evaluadores reaccionan de manera diferente ante ellos.

3. El evaluador necesita observar a los subordinados permanentemente durante todo el
periodo de evaluacién e inclusive seria de gran utilidad que tomara notas para una

futura referencia.

4. El nimerc de personas a ser valorados por un solo evaluador debera ser

razonablemente limitado, a fin de disminuir la fatiga durante el proceso de evaluacion.

5. Se debe capacitar a los evaluadores de manera que puedan reconocer diversas
fuentes de error y entender la logica sobre ia cual se fundamenta el proceso de

evaluacion.
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Se debe senalar que un sistema de evaluacion no solo debe considerar los aspectos
anteriores sino que ademas debe hacer énfasis en el trabajo en equipo mas que el
individual, a fin de considerarse como un enfoque novedoso, y tener claro que la efectividad
del mismo no depende de la evaluacion como tal, sino en buena medida del uso oportuno y
acertado que se haga de los resultados, ya que éstos pueden mostrar aspectos de la
realidad en los cuales sea preciso actuar desde perspectivas de capacitacion, disefio del
puesto o area de trabajo, de la refribucion, del clima organizacional y hasta del proceso de
seleccion de recursos humanos (Toro, 1992).

Por otra parte era importante determinar que si se quiere entender el comportamiento de un
empleado, no se puede guiar el analisis tan sdlo a si realiza o no la labor para la cual se ha
contratado en la organizacién, ya que esto es un proceso mas complejo que requiere
identificar y comprender que el comportamiento de un empleado esta determinado por tres
factares, (Daft y Steers, 1992):

* Las diferencias individuales entre las personas.

* El ambiente de trabajo.

* La interaccion entre las personas y el ambiente de trabajo.

Hasta ahora, hemos considerado algunos de los elementos que deben tomarse en cuenta
en cualquier proceso de evaluacion, encontrando que estos no necesariamente estaban
presentes en el Sistema de Evaluacidon que se empleaba en la Corporacion tomada como
Unidad de estudio.

Este, se caracterizaba por el examen de 11 factores mediante cinco (5) niveles de
calificacion: insuficiente, regular, bueno, superior y excelente, contando las tres Gltimas a su
Vez con tres categorias intermedias (como por ejemplo: bueno -, bueno =y bueno +). Dicho
sistema era identificado como "Evaluacion de Eficiencia”; donde el Unico motivo de poner en
préctica el proceso de evaluacién era fundamentaimente el de llevar a cabo un ajuste
salarial; y para cumplir con tal finalidad se realizaba la evaluacion una vez al afio, durante el
periodo de Julio a Septiembre, tabulando los datos en Octubre y en Enero, utilizando estos

s6lo con alcances salariales.
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Esta practica se utilizé por siete afios, y fue su caracter de mecanismo primitivo lo que lo
llevé a la extincion, ya que se caracterizaba por tener un fin directamente asociado a la
remuneracion, orientado basicamente al comportamiento, con énfasis en el cargo, con una
vision inmediata, un alcance a corto plazo, orientado a etiquetar al evaluado dentro de un
- margen de distintas categorias oscilantes entre excelente y bueno, cuya clasificacién era
h\i.ichas veces permanente, sin revisar la posibilidad de orientar el desempefio a2 un

}jﬁ‘sﬂa’_n'ollo de la labor o un acuerdo de mejora personal.

la necesidad de ofrecer una mayor atencion al Recurso Humano y tras la busqueda de

un enfoque moderno y basado en el estado del arte de Sistemas de Evaluacidn, se

innovadores, se precisd6 que la tendencia a nivel de manufactura, con experiencias en

ambientes de calidad y calidad de gestion, se orientaba en evaluacidon y seguimiento de

identificaremos de manera practica como el "Qué"), pero que es aln mas determinante
cesidad de identificar en los empleados, aguellos aspectos inherentes a las personas
e le dan el valor agregado a la labor (el "Como" de la labor, o competencias que éstos
p’lii::’an y dan diferencias individuales en el desempefio). Estas diferencias entre el "QUE" y
‘el "COMO" de la labor se presentan de manera especifica en el cuadro N° 2 | que se

‘muestra en la pagina siguiente.

=sto identifica la necesidad de desarrollar evaluaciones del desempefio que consideren no
sélo los resultados del trabajo, sino también el concepto de competencias, llevando a

tudiar a las personas que mantienen un desempefio exitoso ademas de marcar o definir el
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‘puesto de trabajo en funcién de esas caracteristicas y conductas mostradas por las
personas, y no como lo viene haciendo el enfoque tradicional que centra su analisis en el

puesto de trabajo y en el cumplimiento del standard exigido (elementos de trabajo).

DIFERENCIACION DEL “QUE"Y DEL "COMO" DE LA LABOR.

CUADRO N° 2

ncepto: Esta orientado a identificar en el proceso de eva-
tibn del desempefio toda la obilencion de ideas, acciones,
intéracciones de los empleados, que esten relacionades
n el desempefio esperado en el puesto de trabajo conforme
las definiciones y estructura de este y su relacién con el

Concepto: Est3 orientado a evaluar las diferencias individua-
les entre los empleados, el valor agregado personal a la la-
ber,fundamentalmente a identificar competencias, cama las
caracteristicas personales que conducen a un desempefio
exitoso en un cargo especifico.

mplir normas y obligaciones.

ogro de objetivos y metas.

e 0s recursos dispanibles ¢ na.
decuacién a la descripcién del puesto.
|* Otros aspectos inherentes a la labor.

ik abhLr ) b il

Esta referido a:

* Los mativas para can el trabaja (logra, afiliacidn, pader yia
satisfaccion de necesidades bdsicas).

* Rasgos de caracter.

* El autoconcepto o autopercepcion para con el cargo y la or-
ganizacion entre otros.

* La cantidad, nivel y dominio del conoci miento.

* Las capacidades cognoscitivas y de conducta (expresion),

licacién: La identificacion de estos aspectos reflgja funda-
entaimente los incidentes Criticos que sirven de base para

pallticas de sueldas y salarios. Refleja el cumplimienta de
s aspectos duros del cargo, el "para que te tengo como em-
|Pleado de la organizacion”.

Aplicacién: La idenfificacion de estos aspectos permite
orientar €l desarrolio personal y profesional de cada emplea-
da, identificando politicas no solo de cardcter salarial sino
también de educacion y capacitacion, planificacién de recur-
sos humanos, de seleccidn e identificacion de competencias
propias para un eguipo de trabajo y un determinado clima
grganizacional.

FUENTE: Revision de lecturas con motivo de tesis de grado de Boscan, L. y Diaz, M. (1995).

Mitrani, Dalziel y Suarez (1990), el enfoque de un sistema de evaluacién centrado en
etencias estéd orientado a precisar el valor agregado personal al trabajo, al
limiento de los objetivos dentro de una maqueta organizacional y bajo el respeto a la
sofia y valores prescritos de la organizacion. Estos sistemas anaden a los estandares
r.ct'uacién en el trabajo y a las medidas de resultado mas tradicionales, aquellas
ductas de trabajo necesarias para realizar tareas especificas del puesto de trabajo y
olir con las responsabilidades, asi como aquellas competencias mostradas tanto por

mpleados de rendimiento alto y los de rendimiento medio en estos puestos claves.

mparamos las Evaluaciones del Desempeno tradicionales y la Evaluacion centrada en

etencias encontramos diferencias significativas entre ambos enfoques, tal como se

muestra en el cuadro N° 3, de la pagina siguiente:
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puesto de trabajo en funciéon de esas caracteristicas y conductas mostradas por las
personas, y no como lo viene haciendo el enfoque tradicional que centra su analisis en el

puesto de trabajo y en el cumplimiento del standard exigido (elementos de trabajo).

DIFERENCIACION DEL "QUE"Y DEL "COMO" DE LA LABOR.

CUADRQ N° 2

|Concepto: Esta orientado a identificar en el proceso de eva-

luacién del desempefio toda |2 obtencidn de ideas, acciones,
le interacciones de los empleados, que esten relacionadas
con el desempefio esperado en el puesto de trabajo conforme
1 las definiciones y estructura de este y su relacion con el
|ambiente inmediato de trabajo.

Concepto: Esta orientado a evaluar las diferencias individua-
les entre los empleados, el valor agregado personal a la la-
bar fundamentalmente a identificar competencias, coma las
caracteristicas personales que conducen a un desempefio
exitoso en un cargo especifico,

|Esta referido a:

* Alcanzar |a finalidad del puesto.

|* Cubrir las funciones, tareas y responsabilidades asignadas.
|* Cumplir narmas y obligaciones.

*El logro de objetivos y metas.

1*Uso de los recursos disponibles ¢ no.

'La adecuacién a la descripcion del puesto.

| Otros aspectos inherentes a la labor.

Esta referido a:

* Los motivos para con el trabajo (logro, afiliacién, poder y/o
satisfaccién de necesidades basicas).

* Rasgas de caracter.

* El autoconcepto o autopercepcion para con el cargo y la or-
ganizacitn enfre ofros.

* La cantidad, nivel y dominio del conoci miento.

* Las capacidades cognoscitivas y de conducta {expresion).

plicacion: La identificacion de estos aspectos refleja funda-
|mentalmente los Incidentes Criticos que sirven de base para
Ilas politicas de sueldos y salarios. Refleja el cumplimiento de
|los aspectos duros del cargo, el "para que te tengo como em-
\pleado de |a organizacion”.

Aplicacién: La identificacién de estos aspectos permite
orientar el desarrollo personal y profesional de cada emplea-
do, identificando politicas no solo de cardcter salarial sino
también de educacion y capacitacion, planificacién de recur-
50s humanos, de seleccion e identificacion de competencias
propias para un equipo de trabajo y un determinado clima

organizacional,

FUENTE: Revision de lecturas con motivo de tesis de grado de Boscan, L. y Diaz, M. (1995).

Para Mitrani, Dalziel y Suérez (1990), el enfoque de un sistema de evaluacion centrado en
competencias esta orientado a precisar el valor agregado personal al trabajo, al
cumplimiento de los objetivos dentro de una maqueta organizacional y bajo el respeto a la
filosoffa y valores prescritos de la arganizacion. Estos sistemas afladen a los estandares
de actuacion en el trabsjo y a las medidas de resultadec mas tradicionales, agquellas
conductas de trabajo necesarias para realizar tareas especificas del puesto de trabajo y
cumplir con las responsabilidades, asi como aquellas competencias mostradas tanto por

los empleados de rendimiento alto y los de rendimiento medio en estos puestos claves.

Si comparamos las Evaluaciones del Desempenio tradicionales y la Evaluacién centrada en
Competencias encontramos diferencias significativas entre ambos enfoques, tal como se

‘muestra en el cuadro N° 3, de la pagina siguiente:
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|

r‘ 'restringido del concepto. Se evalua el cumplir Ia Iabor.

“OMPARACION DE LAS EVALUACIONES TRADICIONALES DEL DESEMPENO Y
LA GESTION DEL DESEMPENO CENTRADA EN COMPETENCIAS.

CUADRQ N° 3

[ﬁﬁéntsda al Comportamiento basado en factores.

* Centrado en conductas y resultados de caracter exitoso
para con la labor v la organizacion.

* Sistema Dinamica, Amplio y permanente, ( Bitacora de
evaluacion mensual y hoja de evaiuacidn).

* Visidn a medianc y largo plazo.

* Orientada al desarrollo personal y profesional, y a varios
elementos: remuneracion, entrenamiento,planificacion y
otros aspectos de compensacion,

enfasis en el cargo. ( Qué de la labor).

* Con énfasis en el individuo. ( Cémo de la labor).

Solo revisa el pasada .

* Revision del presente y planificacién futura de un desempe-
fio exitoso.

bejo criterios de excelente a malo.

De caracter punitivo, de sancidn. Se clasifica o etiqueta

* No punitivo, se evalua y gestiona la competencia o ain no
competencia para la realizacion del trabajo.

pacto salarial aproximado.

2 conaocer las puntas alcanzados en la evaluacion y su

* Da a conocer ¢l perfil de actuacidn y el ajuste del entrena-
miento posible.

Boscan y Naranjo, (1993). Lamina 5/20.

* Construccion del instrumento.

NTE: Tomada del taller de presentacidn del sistema de gestién del desempefio centrado en competencias.

{ analizar el Sistema de Evaluacion del Desemperio de la Corporacion base de este estudio
Siguiendo la comparacion anteriormente descrita, encontramos que el mismo presenta un
foque centrado en Competencias, el cual ya ha sido disefiado y puesto en practica a partir

ano 1993 para el grupo de Empresas que conforman esta Corporacion estudiada, la cual
edica a |a fabricacidn y distribucion de bebidas.

el disefio y andlisis de este sistema de evaluacion, los autores de la presente

stigacion han tenido participacion activa en diversos aspectos y planos:

* Analisis de resultados de la validacion realizada por jueces expertos.

NFIABILIDAD Y VALIDEZ DE UN SISTEMA CORPORATIVO DE EVALUACION DEL DESEMPERQ,
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* Creacidn del instructiva.
* Entrenamiento dado a evaluadores.
* Analisis estadistico.

* Elaboracion del manual y material de apoyo audiovisual para el entrenamiento de
evaluadores y evaluados.

4.1.- FORMULACION DEL PROBLEMA.

'nforme a lo expuesto anteriormente, y considerando la aplicacidn de un sistema
‘novedoso, se presenta la interrogante en la Corporacién de si el Sistema de Evaluacién
rado en Competencias, sirve de base para lograr una evaluacibn mas adecuada y
etiva de sus empleados, por esto surge como una necesidad, y de manera concreta, el
roblema de este estudio, el cual es Determinar la confiabilidad y la validez del proceso
le los instrumentos aplicados, como una manera de camprobar si realmente mide lo
e se quiere medir, si verdaderamente este sistema evalta la eficiencia y la efectividad del
sempeno de los empleados y garantiza el cumplimiento de los objetivos para el cual se
0 y puso en practica; ademas de requerir conforme a la calidad del instrumento,
dentificar cudl es la estimacion del grado de confiabilidad evaluando la variabilidad que se

senta entre las dos mediciones realizadas bajo el enfoque de competencias

reicio Econémico 1992/1983 y Ejercicio Econdmico 1993/1994) y comprobar si
e consistencia en los resuitados cuantitativos.
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2. JUSTIFICACION DE LA INVESTIGACION.

La evaluacion de! desempefio es la herramienta que facilita el desarrolio de los empleados,
clarifica las expectativas y mejora el rendimiento, asi como también se constituye en una
‘herramienta organizativa; gran parte de la literatura actual se centra en los métodos para el
disefio de impresos, la aplicacion de técnicas estadisticas y las fuentes de error en ia
‘aplicacion del sistema de evaluacion, pero lo cierto es que el objetivo real perseguido por las
‘organizaciones, es crear un sistema general que se ajuste a cualquier situacion, que sea
justo y justificable ain cuando éste se ha considerado una fuente de frustracién o de
“maniohras sin sentido, donde no es raro que se convierta en un procedimienta vacio de

significado que apenas beneficia a alguien. (Quinn; Faerman; Thompson y McGrath;1995).

Al revisar la justificacion de abordar este tema de investigacién , se puede indicar que las
evaluaciones siempre se han visto como una gran preocupacién para la funcién de
recursas humanas, por el hecho de que su medicidn no se fundamenta unicamente en el
disefio de un instrumento adaptado a sus necesidades, sino que también debe tomarse en
cuenta la validez y confiabilidad del instrumento disefado, como base fundamental, para
lograr que las organizaciones puedan hacer mediciones mas adaptadas y apropiadas a sus
requerimientos y obtener resultados mas ajustados a lo que es el verdadero desempefio de
SUus trabajadares.

-

e la misma manera, siempre que se utilizan indicadores para medir la realidad, en lugar de
jables de alto nivel o constructos, se plantea el problema de la validez, es decir, del
grado en que la extension observada en la realidad de las variables empiricas, se puede
nsiderar representativa de la extensidn del constructo en dicha realidad ( Sierra, 1994).

"

n relacion a la justificacion particular de esta investigacion para con la Corporacion base

ste estudio, se puede sefialar que estas arientaciones nos indican que para cualquier

anizacion es un problema no sélo estructurar un sistema de evaluacién sino, que es aun

%51-1-ﬁgteminante el garantizar que el proceso se base en la aplicacion de un instrumento

brinde validez y confiabilidad a los resultados obtenidos, y muy especialmente a esta

poracion analizada, que desde hace dos (2) afos disefid y puso en practica un nuevo

FIABILIDAD Y VALIDEZ DE UN SISTEMA CORPORATIVO DE EVALUACION DEL DESEMPENO. RRIl - 1995
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enfoque de evaluaciéon Iidentificado como "Gestiébn del Desempefio centrado en
Competencias", en donde se denota la necesidad de establecer e identificar los criterios de
validez y grados de confiabilidad de este enfoque.

Por otra parte se considera que una investigacion de este tipo, pretende presentar a la
Escuela de Ciencias Sociales de la Universidad Catdlica Andrés Bello, la visién de un
enfoque diferente a lo tradicionalmente abordado como Evaluacién del Desempefio,
sirviendo asi de bibliografia resumida de la evolucion histérica de los enfoques de
Evaluacion del Desempefio, ademas de incluir las bondades, ventajas y desventajas de
forma esquematica de los métodos tradicionales y de los nuevos enfoques dados para esta
tematica.

Esta investigacion permite no solo tener un enfoque metodoldgico de la validez y
confiabilidad de un sistema particular del Desempeno, sino que también pretende dar a
conocer que existen formas novedosas de orientar esta gestion en Venezuela sin

necesariamente quedarse en el ambito tradicional del contexto propio del pais.

Al revisar la necesidad de realizacion de esta investigacion por parte de los autores del
mismo es importante indicar que ademas de cubrir el requisito académico de la escuela de
Ciencias Sociales para la especialidad de Relaciones Industriales, se presenta como una
oportunidad de aprender y evaluar las nuevas tendencias en Desemperio no abordando el
tema sélo orientando el desempefio a resultados sino también comao valores agregados de
los empleadas ala labar. Adicionalmente a esto se presenta como la oportunidad de llevar
a la practica la aplicacién de conocimienta vy rigurosidades metadoldgicas y estadisticas de

los enfoque de confiabilidad y validez en un aspecto concretc en el area de Recursos

=sta investigacion nos brinda la oporiunidad de apoyar un frabajo interno de una
Corporacion venezolana, permitiéndonos orientar y conocer la practica de una consultoria
_i;l@nnresaﬁal aun como un enfoque de principiantes pero que ha tratado de desarroliarse con
in alto grado de responsabilidad, ética y profesionalismo.
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3. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION.

‘Cada vez que se plantea una investigacién es necesario identificar como elementos claves:
cual es el problema que origina la investigacion, cudl es la pregunta originante que la
desencadena, el porqué se justifica el estudio y cuéles son los objetivos que persigue la

investigacion.

3.1 OBJETIVO GENERAL

u

Determinar la confiabilidad y la validez de un Sistema de Evaluacién del desempefio
‘centrado en competencias, dirigido a tres niveles de aplicacion identificados como
Administrativo y Apoyo, Profesionales y Técnicos y Gerencial y Supervisorio, en un grupo
de Empresas de una Corporacion.

£

3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS.

5 v

* Determinar la confiabilidad cuantitativa del modelo para cada uno de los niveles a ser
aplicados: Administrativo y Apoyo, Técnicos y Profesionales y Gerencial y Supervisorio.

/ é_I?J;Eetermmalr la validez cuantitativa del modelo para cada uno de los niveles a ser aplicados:

linistrativa y Apoya, Técnicos y Profesianales y Gerencial y Supervisorio.

*Revision de los aspectos cualitativos implicitos en el formato para cada uno de los niveles.
Analizar la relacion entre los resultados cuantitativos y cualitativos obtenidos en la
evaluacién en cada uno de los niveles aplicados: Administrativo y Apoyo, Técnicos y

fesionales y Gerencial y Supervisorio.

Analizar la relacién entre las variables demogréficas laborales de los evaluados (tales
10 antigliedad en la empresa, antigiedad en el cargo y nivel educativo) y los resultados

ntitativos de las evaluacién por competencias.
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4, CONTRIBUCION DE LA INVESTIGAGION.

En toda investigacion se hace necesario evaluar cuél es el valor potencial de ésta y cuales
son las bases solidas que justifican su realizacion; esto nos lleva a identificar la
conpveniencia de esta investigacion, la cual radica en estudiar un sistema de evaluacién del
empefio no tradicional basado en novedosas concepciones como lo es el tema de
‘Competencias" aplicado como clave para una gestion integrada de los recursos humanos,
sentandose el mismo como un modelo atractivo, acorde y actualizado dentro de las
mandas cada vez mas exigentes en este campo, asi como identificar cual es la
licabilidad de éste y la utilidad de sus resultados (Mitrani, Dalziel y Suarez, 1990).

Por otra parte el desarrollo de esta investigacion ayuda a resolver el problema practico de
tificar si realmente el sistema de evaluacién aplicado cumple caon los criterios requeridos
e validez y confiabilidad que garanticen los resultados éptimos de la medicion en el grupo

de empresas de la Corporacion, siendo su mayor valor potencial [a utilidad metodolégica

sta investigacion otorga ya que podra ayudar a mejorar, crear o guiar de ser necesario

estructuracion de nuevos instrumentos de evaluaciéon del desempefo centrado en
etencias.

sde esta perspectiva podria inclusive sugerirse ideas para la realizacion futura de
L dios tales como la influencia de variables demograficas sobre el desempeno exitoso, la

entre la autopercepcion y el desempeiio, entre otras.

a-.jparte podemos sefalar que esta investigacion contribuye también a enriquecer la
g,l_'_aﬁ'a de consulta disponible en la Universidad y en la escuela de Ciencias Sociales al
echa con un enfoque no solo de utilidad para la Corporacién base de este estudio, sino
én orientada a ser un material de apoyo y consulta para la especialidad de Relaciones
iales, pretendiendo establecer de forma estructurada y precisa los enfoques
ales y novedosos en materia de Desemperio, ademas de abordar el tema con la
ad exigida por la escuela, enriqueciendo la informacion ya existente en la misma y

ndo un estudio de confiabilidad y validez en un aspecto propio del area de Recursos
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CAPITULO 1I:

MARCO TEORICO.
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LAS EVALUACIONES TRADICIONALES DEL DESEMPENO
Y LOS NUEVOS ENFOQUES.

valuacion del desempefio es un término muy utilizado hoy en dia, del que, sin embargo
 existe una definicion universalmente aceptada; de ésta han surgido distintas acepciones
) la que se encuentra una amplia variedad de términos como: Calificacién de Méritos,
valuacion de Eficiencia, Notaciones del Personal, Apreciacion del Personal, Analisis del
nal, Evaluacion de Actuacién, Informe de Progreso, Evaluacion de los Empleados,
uacion de la Eficiencia Funcional, siendo actualmente los mas utilizados: Medicién de la
cion, Evaluacion del Rendimiento, Evaluacion del Desempefio y Gestidon de la

eciacion del Desempefio, este Ultimo ulilizado por los consultores de la década de los

nbargo, a pesar de estas muitiples acepciones, el proceso de evaluacion ha sido
0 por varios autores ( Matute, 1969; Glueck, 1982, Chiavenato, 1988; Gibson;
/ancevich y Donnelly, 1992; Toro, 1992; Bascén y Naranjo, 1993 y Arias, G. 1994, entre

8), y en el contenido de las definiciones han coincidido en mencionar los siguientes

bi- Trata de ser lo méas objetiva posible.
¢.- Es de caracter peridgdico.
.- Est4 dirigida a apreciar el rendimiento y resultado en el trabajo.

Permite identificar capacidades en funcion de un desarrollo del empleado en la
organizacion.

Para abordar el tema de evaluacién del desempefio, es preciso identificar cuales han sido
ecedentes y su evolucion historica que criginaron la necesidad de estructurar

50s que de alguna manera reflejan los valores del recurso humano en la organizacion.
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1.- ANTECEDENTES DE LQOS SISTEMAS DE EVALUACION DEL DESEMPENOQ.

A

Alrededor de los afios 1800, se estima que por primera vez en Escocia en la ciudad de
Newlard, Robert Owens disefia lo que se consideraria el primer sistema industrial de
evaluacion, el cual consistia en cubos con colores distintos en cada lado, que eran
colocados encima de cada trabajador, y que cambiaban de color segun la impresion del
sempefio que el supervisor tenia de cada empleado, con tan sdlo mirarles, discriminaba
‘una clasificacion de muy bueno, bueno, indiferente o malo.

En 1842 en los Estados Unidos de Norteamerica, el Congreso apueba una ley en la cual es
indicada entre otras cosas que los jefes de Departamento del Servicio Publico Federal,
an realizar un informe anual en relacion al aprovechamiento de cada uno de los
rdinados vy si la destitucion de unos para permitir la admision de otros, conduciria a un
rdesempefio. Para 1845 el presidente de los Estados Unidos, James Polk ordené que
gran enviado directamente esos informes. En el transcurso de las décadas siguientes

experimentaron y abandonaron una enorme cantidad de Sistemas de Evaluacion, (Milton,

n 1915, durante la Primera Guerra Mundial, las oficinas del gobierno comienzan a
atizar los procesos de evaluacion de méritos de los instructores, y es para 1918 que
2 en la Empresa General Motors, para sus Ejecutivos, el primer sistema de
luacién formal a nivel del sector empresarial privado.

1918, el Ejercito Estadounidense introduce el sistema de evaluacidn del desempefio

mparacion Hombre a Hombre" a fin de seleccionar los candidatos a ascender a grado
ciales. (Arias,G; 1994).

Para la década de 1920,y como consecuencia de el desarrollo del érea industrial se
oduice una mayor formalizacion del proceso de evaluacion, comenzandose a utilizar las
nas abiertas de evaluacion y algunas formas de listas de verificacion; al identificarse las
ue adolecen estos sistemas tales como la falta de objetividad y precision de las

aciones, los expertos en el area continuan las investigaciones, y apoyandose en sus
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"honocimientos de psicometria, desarrollan las primeras escalas graficas de calificacion.
(Milton, 1989).

Entre la década de 1930 y 1940 , el auge que hasta ahora habian tenido las evaluaciones
empieza a disminuir en favor de investigaciones orientadas a la clasificacion de los
empleados en funcién de sus caracteristicas de personalidad y conducta; y no es sino a
partir de la segunda guerra mundial cuando debido a la necesidad de personal gerencial y
técnico capacitado surge nuevamente el interés por la evaluacion del desempefio de los
empleados. (Milton, 1989).

Para 1950 las organizaciones mercantiles e industriales, se interesan en evaluar al personal
‘evaluacion formal con caréacter periddica como parte integrante de un programa sistematico
Y eficaz de desarrollo gerencial; ello permite tomar en cuenta también el desarrollo del
empleado administrativo, y se comienza a considerar la entrevista entre supervisor y
‘supervisado como parte fundamental del sistema de evaluacion ( Gibson, lvancevich, y
Donnelly, 1992).

-

: ‘otorgar importancia a evaluar el desempefio del empleado consider6 la necesidad no solo
‘de valorar la conducta del personal en el cargo, sino también las consecuencias que se
ienen de dicha conducta, originadose asi la introduccion de la técnica de Evaluacion por

Objetivos como una forma de evaluacion que no habia sido considerada hasta el momento.

al por los pagos por mérito y ias decisiones de promociones de personal, que se reaviva
necesidad de garantizar la confiabilidad y la validez de los sistemas de evaluacion,
originandose asi técnicas que no solo enfaticen las caracteristicas personales, sino que
bién consideren la medicién del trabajo y la naturaleza multidimensional del sistema de

luacién; ejemplos de estos desarrollos tecnoldgicos se muestra en la elaboracién de
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‘escalas de Evaluacién basada en la Conducta (BARS) y Evaluacién basada en Observacion _
' de Conducta (BOS). (Milton, 1989). a.

Al precisar en Venezuela el nivel de desarrollo y especializacion para evaluar el desempefio
.
del personal para principios de la década de los 90°s, se encuentra que en 85 compafiias

analizadas en el segundo estudio IESA/ HAY (1990) los resultados indican la practica

- arganizacional al respecto, tal como se muestra en el cuadra N° 4 de la pagina 25.

Existe actualmente una preocupacion muy significativa entre las grandes organizaciones
ezolanas de examinar cuales son ias nuevas iendencias de aplicacion de evaluaciones

del desempefio en situaciones de crisis econdémica e inflacionaria.

i Para mediados de 1992 se introducen en Venezuela, en las organizaciones con
eriencias en ambientes de calidad y calidad de gestion la tendencia a desarrollar una
inistracion integrada de recursos humanos que presenta una orientacion estratégica
ada en la gestién de Competencias, la cual es apoyada por iniciativa de HAY GROUP y
arrollada de manera particular por una de las grandes Corporaciones Venezolanas que

dedica a la produccién y distribucion de bebidas, alimentos, entre otras.

2.- DEFINICIONES DE EVALUACION DEL DESEMPENO.

Antes de identificar las diversas definiciones que le han sido asignadas al proceso de

acion del Desempenio, resulta de gran importancia establecer la distincion entre

1edicion y evaluacion:

~ "La medicién responde a la pregunta: ;cudnto? Es decir, que proporciona una descripcion de la
ejecucion de una persona; no nos dice nada sobre el valor de dicha ejecucion. Sin embargo,
cuando interpretamos ésta, le atribuimos cierto valor. En este punto estamos yendo mds de la
descripcion. Trafamos de responder a la pregunta: ;hasta que punto es bueno? esto es
evaluacion” (Brown, 1980. P4g. 13).
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RESULTADOS OBTENIDOS PARA VENEZUELA EN EL ANO DE 1990 EN
RELACION A LA EVALUACION DEL DESEMPENO.

CUADRO N%4

El 74,12% de las empresas participantes del estudio utilizan
Sistemas de evaluacion del desempefio; (63 empresas)

a) El 67% de éstas lo aplican a alta gerencia.

b) El 85% estan referidos a gerencia media .

c) El 87% estan referidas para niveles de empleados.
NOTA: Las empresas pueden presentar diversos alcances .

a) Bl 80% de las empresas con mas de 500 empleados apii-
can sistemas de evaluacion.

b) Menos del 50% de la empresas con un fotal menor de 500
empleados carecen de sistemas de evaluacién,

a)El 34% de las empresas la orientan a impulsar el trabajo
par responsabilidades individuales.

b)El 30% la orientan hacia el logro de los objetivos,

c)El 28% la orientan para homogeneizar medidas de

eficiencia.

la Evaluacion del Desempenio en Venezuela,

a)El 34% la utiliza para determinar aumentos de sueldos.

b)El 58% la utiliza como base para promociones.

c)El 49% para detectar necesidades de adiestramiento y
formacion.

d)Un 25,88% no usa evaluaciones.

acion entre Objetivos y Usos.

a)En empresas cuyo objetivo es impulsar las responsabilida-
des individuales, los resultados son usados para determi-
nar aumentos salariales y otros aspectos.

b) Las empresas que tienen mayor antigiiedad aplicando sis-
temas de evaluacion le dan a los resultados otros usos y no
tan solo la parte salarial.

Del 74,12% de las empresas que utilizan evaluaciones del
desempefio:

a) El 91,84% las administra anualmente .

b) Bl 8,16% las aplica con cardcier semestral,

El 90% de las empresas prevé este tipo de comunicacidn:

a)El 70% la identifica como un proceso administrativo.

b)El 20% como un sistema de direccién y control.

c)El 10% como posibilidades de acuerdo entre supervisor y
supervisado.

?ﬁi'ms de las sesiones de comunicacion.

El 71% indica que se busca el andlisis de los resultados y las
desviaciones del desempeno registradas, y en otros casos
tan solo se comunican los resultados y firman la evaluacion.

rsonas que participan en el proceso.

a) Para evaluaciones de aita gerencia en el 43% de los casos
pariicipa e ccupante del cargo ¥ el supervisor ¥y sdlo en un
25% la aplica el supervisor inmediato.

b)Para gerencia media y empleados en un 40% de jos casos
participa el ocupante , dos niveles de supervision y Recur-
sos Humanos, y en solo un 30% pariicipa &l ocupante y dos
niveles de supervision.

cJA nivel obrero en un 32% participan ocupantes y superviso-
res y en un 21% participa Recursos Humanos.

GROUP, (1990) . Nota: Este estudio abarcé un total de 85 compaiiias venezolanas.
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este contexto de ideas habria que preguntarse, ¢ El desempefio se mide o se evalua?; si
esempena real es identificado comao una funcion conjunto de la motivacidn en la que
gsta se considera como el deseo del empleado de contribuir para con la organizacion y de
las habilidades y cualidades de los empleados identificadas como las caracteristicas
dividuales que determinan la capacidad,(Daft y Steers; 1992), se puede decir que el
desempefio se evallia, de no ser asi simplemente se esta es midiendo un resultado de

ajo ya que no se aporta valor alguno del mismo.

I8 mas que medir un resultado o evaluar un desempeno ocupacional, se orienta a

sfionar o a administrar el mismo, siempre buscando nuevos comportamientos o

ductas, que estén guiadas a obtener cada vez mas una labor exitosa que no solo se

acione con lo ocupacional y con el resultado, sino que también guie un desarrollo
profesional y persanal de los empleados.

diferenciar el "desempefic’ de los 'resultados”, se establece que el desempefio

upacional es un antecedente y una causa necesaria de los resultados que se obtengan en

el trabajo, y que tiene que ver con la naturaleza psicoldgica de cada empleado

ocimientos, habilidades o motivacion); por otra parte los resultados son la consecuencia

0 el efecto del desempefo de una persona, pero que también estan aunados a insumaos,

ologias, estilos de direccidn, el apoyo dado al empleado, el disefio del cargo entre otros
0, 1992).

En la practica, las organizaciones han empleado el término de evaluacidén del desempefo
criminadamente para identificar resultados, efectividad o productividad individual tanto

como el desempeno ocupacional propiamente dicho, quedandose muchas veces en solo

oforgar un valor a éste, sin necesariamente visualizarlo como un procesa gque se guia u

orienta, y que realmente se constifuya en una accién y efecio de administrarlo a fin de

gestionar su desarrollo hacia un desempeno exitoso (Boscan y Naranjo, 1993). También ha

do definido por los expertos en el area de diversas formas, entre las que podemos

destacar algunas de estas, tal como se muestra en el cuadro siguiente:
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EVALUACION DEL DESEMPENO: DEFINICIONES.

CUADRO N° 5
." Mamh-(1969). “Medida sistematica, periddica y hasta donde sea humanamente posible,

imparcial de las caracteristicas personales de ¢ada empleado con relacién al
trabajo habitual y respecto a sus posibilidades futuras en empleos superiores"
, P4g. 15

|Glueck (1932)_ "Cualquier decision sobre personal que afecta la posicion del empleado en
| relacion con su retencion, terminacion, promocidn, despido, transferencia,
incremento o descenso de su salario, 0 su admision dentro de un programa de

entrenamiento” Pég. 368.

IuScl'lwab. Fossum y Dyer (1983 ) "Contribucion que el empleado hace a las metas de la organizacion" . Citado por
Arias, G;(1994). Pag.13
IChiavenato (1988). “Sistema de apreciacion del desempefo del individuo en el cargo y de su

potencial de desarrollo” Pag. 300.

N illegas (1988) . "Procedimiento que se cumpie en todos los niveles de la organizacion, con el
proptsito de determinar el logro de resultados por parie de los trabajadores, asi
como orientar a la direccion en la formulacién de politicas y procedimientos para
| el adiestramiento y desarrolic del personal" Pag. 231.

i ﬁ:lnrla (1990). La define como gestion del desempefio identificandolo "como procesos o conjunto
i de procesos, para establecer un conocimiento compartido acerca de lo que se
debe conseguir (y de como se va a conseguir) junto con una direccién del

| personal que incrementa las posibilidades de que se pueda conseguir'. Citado
, par Mitrani, Dalziel y Suarez, (1990), Pag. 108.

| i}lb_son. Ivancevich y Donnelly (1990). | Evaluacion sistematica, formal de un empleado con respecto a su desempefio en
il el puesto y su potencial de desarrollo a futuro". Pag. 353.

I Freedland (1993). "Sistema empleado por la empresa para evaluar la ejecucion de los trabajadores
| | en sus puestos, y de su desarrollo de carrera en general'. Pag. 491,

'Wem,y Davis (1993) Lo identifica como un "proceso por el cual se estima el rendimiento global del
' empleado”. Pag. 184.

Boscan y Naranjo ( 1993). “Es un proceso continuo y permanente, para obtener informacion sobre la
actuacién del personal en el ambito laboral, que periddicamente se concreta en
actos formales en donde se expresan [uicios, en base a un procedimiento
claramente definido; es un sistema de apreciacion del individuo en el cargo y de
su potencial de desarrollo y constituye un proceso para estimar y determinar el
valor, la excelencia y las cualidades de una persona". Pag. 6.

=

Arias, G. (1994) “ Es un procese global, basado en la planificacion, observacion, seguimiento y
! evaluacion de las diversas conductas que ejecutan los empleados en sus cargos
y de ias consecuencias que estas generan en funcién de criterios idenﬁﬁcados!

previamente, a fin de que la organizacién tome decisiones eficaces con respecto
a su personal” Pag. 13

* IENTE: Revision de lecturas con motivo de tesis de grado de Boscan L. y Diaz M. (1985).

En esta investigacién los autores (Boscén y Diaz) al referirse al témino de "evaluacion del
“desempefio” lo identifican como: un proceso integrado, continuc y permanente, basado en
la planificacion, observacion, seguimiento, evaluacion y gestion de diversas conductas y las
consecuencias que estas generan, que no solo estan referidas al "QUE" de la labor como el
cumplimiento de incidentes criticos, sino también al "COMO" se realiza la labor, observando
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r agregado personal a la gestién en el ambito laboral dado conforme a competencias
ntificadas que orientan el desarrollo personal y profesional de cada empleado guiando
cada vez mas el desempefio exitoso de la arganizacion en la medida que se dé una

cion valida y confiable del individuo y de su potencial de desarrolio a través de

entos que permitan estimar y determinar el valor, la excelencia y las cualidades de

ersona, logrando el uso oportuno y acertado de los resultados obtenidos,
SOS Y OBJETIVOS DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO.

na amplia gama de aplicaciones y objetivos que las organizaciones le dan a este
eso; la opinion de los analistas y academicos que estudian el tema, muestra que de las
aciones y usos mas frecuentes, las que mas destaban estan orientadas a
nensacion v retribucion salarial, a mejorar el rendimiento, a utilizar sus resultados para
fones de promocion y transferencias, a identificar necesidades de capacitacion entre

| como se indica en el cuadro N°® 6 de la pagina siguiente.

ﬁiéar los usos de los resultados del proceso de evaluaciéon, nos damos cuenta que aun
se obtiene informacion "valiosa" para planificacion y capacitacion de recursos
nos que nos permite establecer estrategias de formaciéon y educacion de manera
os damos cuenta que ésta no es el area que se identifica como la de mayor
lancia, siendo mas bien el area de revision salarial la que se reconoce como la mas
nante del proceso en cuanto a aplicacion de la informacion, sin que necesariamente
e amplios programas de beneficios o retribuciones que se refieran no solo al ambito
ico sino también social, cultural y educativo con orientacion a desarrollar

cialidades personales y profesionales de los empleados.
I3
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USOS DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO.

Revision de salario

Compensacion

CUADRO N° 6

Retribucio

Promociones/Transfe-
rencias.

Mejoria del

Desempefio

Mejorar el
Rendimiento

de Adiestramiento

Identificar Necesidades
de Adiestramiento

Retroinformacion

Informacion de
Retorno

lejoramiento de la Mo-
boral

Retroalimentar al Em -
pleado

Ascenso

Promocion

n de Sistemas

cio

Planificacion de
Carrera

Documentacidn

Documentacién

Usos

Finalizacién de Con -
tratos.

Capacitacién 8.7

Formacion

Otros

Transferencia 7.9

Asignacion de
Personal

No Aplican Evaluacion

Planeacién de Re-| 6.2

cursos Humanos

Despidos

Despido 23

Investigacidn 14

Cese 0.3

au of National Affairs, "Em-
erformance: Evaluatién
ontrol".
Heneman;
sum y Dyer, "Personnel/Hu-
n Resource Management";
‘D. Iwin, Inc.; lllinois,
Citados por Larrafiaga,

Schwab;

La gestion de RR.HH. en Ve-
nezuela. 2 * estudio IESA/HAY

GROUP, Venezuela, 1990,

Organizaciones. El Compor-
tamiento del individuo y de
los grupos humanos. Richart
L. Daft; Richard M. Steers.
México. 1992.

Maestria en la Gestién de
Organizaciones. Un modelo
operativo de competencias.
Robert E. Quinn; Sue R.
Faerman; Michael P.
Thompson & Michael R. Mc
Grath. Madrid 1995.

; Gibson (1990); Cummings y Schwab (1991); Carlton y Sloman (1992); Werther y
(1993) vy Freedland (1993), establecen que la aplicacion de las Evaluaciones del

pefio dentro de las organizaciones cumplen con determinados objetivos, entre estos:

.- Identificar fortalezas y debilidades en la conducta de los empleados , dentro de sus

cargos.
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- Establecer un proceso de comunicacidn interactivo mas eficaz entre supervisor y

~ supervisado, basado en el seguimiento constante de la ejecucion del empleado.

- 3.- Tomar decisiones acerca de ubicacion (promacion, transferencia y separacion) de los

empleados.

4.- Tomar decisiones acerca de politicas de compensacion.

9.- Determinar el nivel de necesidad de redisefiar el puesto.

.~ Aportar informacidn a los diferentes procesos de planificacion y desarrollo de carrera.
N

7.- Detectar insuficiencias en el desempeno que puede ser consecuencia de factores
externos (dificultades familiares, salud, finanzas, entre otras) en los cudles el
‘departamento de recursos humanos pueda prestar ayuda.

Motivar al personal suministrandole retroalimentacion acerca de su desempefio.

Promover la autoevaluacion por parte de todas las personas en la organizacion,

como un indicador de responsabilidad, progreso personal y organizacional.

Evaluar la consistencia y pertinencia de las decisiones tomadas en el proceso de

reciutamiento y seleccion.
TODOS DE EVALUACION DEL DESEMPENO.
tancia de las evaluaciones del desempefio por sus multiples aplicaciones y usos

leva a cabo sus labores, asf como para determinar cual es el valor agregado que

ador aporta a las mismas e identificar cual es el potencial de desarrollo en la
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[

q -San (1 986]

étodos para evaluar el desempefio han sido clasificados por diversos autores y

erios , siendo algunos de estos, los mostrados a continuacion:

FICACION DE LOS METODOS DE LA EVALUACION DEL DESEMPERNO.

CUADRQO N° 7

Los agrupa en dcs grandes categanas
1.- Métodos Tradicionales:
* Método grafico de clasificacién
* Método de lista de comprobacion.
* Método de comparacién por parejas.
* Método de rango o jerarquizacidn.
2.- Nuevos Enfoques:
* Método de eleccién forzada.
* Método de incidentes criticos.
* Método de evaluacién por objetivos.

i .ylar {1990) y Heneman il y Co-

Estos autores agrupan los sistemas de evaluacion en ocho calegorias que
son:
1.- Sistemas de Clasificacion:
* Escalas nimericas.
* Escalas de observacion conductual (BOS),
* Escalas de evaluacion basadas en conductas {BARS).
* Lista de verificacion de incidentes criticos.
2.- Sistemas de Ordenamiento:
* Jerarquizacion descendente de resultados.
* Comparacion por pares.
* Superposicion de perfiles.
3.- Sistemas de eleccién forzada.
4 .- Sistemas de distribucion forzada.
5.- Investigaciones de campo.
6.- Autoevaluacion.
7.- Test de ejecucion.
8.- Indices directos.

Las agrupan en dos grandes categarias en funcién del tiempo a que se refiera.
el desempefia:
1.- Métodas de evaluacidn basadas en el desempefo durante el pasada:
* Escalas de puntuaciones .
* Listas de verificacian .
* Seleccion forzada.
* Registros de acontecimientas criticas |
* Escalas de calificacidn conductual.
* Vernficacién de campo.
* Evaluacidn en grupos.
* Categorizacion.
* Distribucion forzada.
* Comparacion por parejas.
2.- Métodos de evaluacion basados en el desempefio a futuro.
* Autcevaluaciones.
* Administracion por objetivos.
* Evaluaciones psicologicas.
* Centros de evaluacion.

evision de lecturas con motivo de tesis de grado de Boscan y Diaz (1895).
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lesempeno no debe evaluarse solamente como un “desempefo pasado*, el cual revela
camente lo que ha ocurrido, se debe también considerar que el desempefio puede
ionarse e inclusive puede orientarse a identificar un desempeio futuro en la medida

 se evalua el potencial del individuo.

endo la clasificacion realizada por Werther y Davis (1993) seria de gran importancia
mostrar las concepciones que han sido dadas por diferentes autores (Chruden y Sherman
Chiavenato, 1988; Blum y Naylor, 1990; Daft y Steers, 1992; Arias, F. y Hernandez,
y Arias,G., 1994) para cada uno de estos métodos, al igual que identificar las ventajas
:nfajas de los mismos, tal como se refleja en los cuadros N° 8 y N° 9 mostrados en

aginas siguientes.

nos decir, gue la mejor manera de combatir las fallas que son inherentes a los
entos 0 métodos, es a través de la creaciéon de nuevos sistemas que surjan de el
ce y analisis de varios de estos métodos, aplicados de acuerdo a las necesidades y
In cada caso en particular identificando en estos el contexto y la situacién de aplicacion
iderando cada uno de sus aspectos, tratando de compensar a través de la aplicacion
s métodos y de otros las desventajas, o problemas que puedan presentar cada uno
0s para poder asegurar mayor grado de confiabilidad y validez en las mediciones.

;, COMQ BUSCAR EL MEJOR ENFOQUE PARA EVALUAR EL DESEMPENQ?
FIGURA N° 1

———— =— e S SITUACIAN:

; m—l —— ;
= VENTAJAS /| DESVENTAIASE = V] QLS HRELAYE

=
DE LOS METGDOS OF EVALUACION \, {
o f ~ACTORES

iy i ~NATURALEZA DEL TRABAJID.

———— e ———— / ~SITUACION DE LA EMPRESA
e | | | . ! —EcONOMIA DEL SECTOR,

METODODS YYVY SISTEMAS _tcouaula OCL FALS

o P e T

NO SE RESUELVE FOR UNA MEZCLA ™~
SINCREYICA 51 ND POR UNA
STLUCION DINAMITA SHTE > 4

|
|
|
l
h

EL BALANCE LO DA LA ADECUACION A LA SITUACION,
NGO UNA MEZCLA ARTISTICA © SINCRETICA DE LOS METODOS

E: Disefic elaborado por Bosean, L. y Diaz, M. (1395).
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AZ!_ONCEPTOS, VENTAJAS Y DESVENTAJAS DE LOS METODOS DE EVALUACION .

CUADRO N° 8

las de Puntuacion: es el mas antigio y
in en las organizaciones; se basa en las
ianes del evaluadaor que confiere la califi-
Cion, concediendo valores numéricos a

factor conforme a un continuun de me-
, Gue puede estar dado en funcién de
a escala alfabética, numérica, adjetival o
scriptiva.

Ventajas: Es de facil desarrollo y muy sencilla para impartirlo; Requiere poca
capacitacion para administrarlo, debido a su facil comprensién. Presenta de
manera integrada y resumida los factores de evaluacidn, Simplifica la labor
del evaluador lo que permite que sea aplicado a un grupo grande de
empleados.

Desventajas: Pueden surgir distorsiones involuntarias por su caracter subje-
tivo. No presentan aspectos especificos del puesto. Por ser tan general, no
presenta aspectos concretos para dar una optima retroalimentacién al
empleado.

de Verificacion: Consiste en selec-
ar entre una serie de enunciados bases,
tas, las cuales describen formas de
zar adecuada o inadecuadamente el fra-
3j0 o conductas positivas o a mejorar en
[y, cion de lo que el evaluador considere gue
decue mas at comportamiento del {raba-
Estos aspectos pudiesen tomar un va-
de acuerdo con la importancia dada,
mitiéndose obtener puntuaciones totales

Ventajas: Su aplicacion es sencilla y praciica. Es de comprension répida y
requiere escasa capacitacién para los evaluadores, Es economico y de fécil
administracién. Presenta descripciones observables, minimizando algunos
errores en la evaluacion.

Desventajas: Presenta dificultad para elaborar las fases o enunciados obser-
vables y adecuados. Solo puede ser aplicada cuando hay gran cantidad de
personas con labores similares. Pudiesen darse interpretaciones equivoca-
das de algunos puntos. El uso de afirmaciones generales reduce el grado de
relacién con el puesto de trabajo.

ion Forzada: Esta obliga & evaluador
sleccionar la frase mas descriptiva del de-
npefio del empleado a partir de un grupo
ases de caracter positivo o no, para lue-
o ser agrupados en categorias previamente
dentificadas.

Ventajas:Los resuftados pueden ilustrar las areas gque necesitan mejoramien-
to. Reduce las distorsiones introducidas por el evaluador. Es facil de aplicar y
se adapta a gran variedad de puestos. Es practica y se estandariza con
facilidad.

Desventajas: Al ser las afirmaciones de caracter general pueden no estar
especificamente relacionadas con el puesto, limitando su utilidad para mejo-
rar el desempefio. Permite pocas posibilidades para suministrar retroalimen-
tacién. Su elaboracidn tiene un casto cansiderable, ya que requiere de
analisis estadisticos.

stro de Acontecimientos Criticos: Re-
que el evaluador identifique y registre
chos notables positives o a mejorar tan
nto ocurren y que estan referidos al de-
fio. Requiere llevar una Bitacora de las
aciones mds destacadas.

Ventajas:Incrementa el conocimiento del evaluador por ser continua.Es muy
util para la retroalimentacion al empleado. Reduce la distorsion de los resulta-
dos par el efecto memara. Praporciona informacion para programas de
adiestramiento.

Desventajas: Algunos evaluadores no llevan continuidad de los registros, po-
drian presentarse dificultades por parte del evaluadar para discriminar los
incidentes.

s de Evaluacion Basadas en la Con-
(BARS): El evaluador identifica confor-
factores del desempefio definidos de
pecifica en conductas exhibidas por
dor durante un periodo de tiempo.

de Observacion de la Conducta
: Es similar a Ia técnica BARS en tanto
indican conductas observables; su di-
2 radica en que el evaluador observa
mpefio e indica en una escala tipo LI-
frecuencia con la que los empleados

Ventajas: Si se realiza con cuidado la seleccidn de las conductas las evalua-
ciones pueden resultar con alto grado de precision y de confiabilidad. Reduce
las causas de error de subjetividad por parte de los evaluadores. Presenta
parametros objetivos. Las conductas estan relacionadas con el trabajo, iden-
tificando habilidades para capacitar y desarrollar.

Desventajas: Para ser efective y de administracion practica solo puede con-
tener un numero limitado de conductas. Requiere de mayor tiempo y esfuer-
zo para su disefo, se requiere una BARS para cada grupo de trabajo, tiene
poca aplicacion en trabajos de caracter intelectual donde 1a conducta no pue-
de observarse rapidamente.

: Datos compilados de la revision de lecturas con motivo de tesis de grado de Boscan y Diaz (1995).

FIABILIDAD Y VALIDEZ DE UN SISTEMA CORPORATIVO DE EVALUACION DEL DESEMFENO,

RRII - 1995




BOSCAN L. - DIAZ M.

CONCEPTOS, VENTAJAS Y DESVENTAJAS DE LOS METODOS DE EVALUACION

(CONTINUACION)
CUADRO N° 8

50nas que se reiacionan con el, en esta
erifica y evalla el desempeno identifi-
Sus causas, arigenes y motives | a
65 de |a utilizacién del analisis de los he-
os y las situaciones; esta informacién se
naliza y discute con un experto de perso-
al'y luego con el evaluado.

e

Ventajas: Permite el diagndstico del desempefio del empleado, asi como pla-

near junto al supervisor su desarrollo en la empresa y su funcién. La participa-
cion de un experio calificado permite que aumente la confiabilidad y la
comparabilidad.

Desventajas: Resulta caro y poco practico en algunas compariias. Se emplea
en puestos donde las evaluaciones deben basarse en un examen de conoci-
mientos y habilidades. Las observaciones deben efectuarse en condiciones si-
milares a la practica cotidiana.

valuacién de Grupos: Consiste en com-
r el desemperio del evaluado con el de
compafieros, io cual es lievado a cabo
or el mismo supervisor, siendo de estos los
suales: la categorizacian, Iz distribu-
forzada, la distribucién de puestos y la
mparacién por parejas.

Ventajas: Permite la ubicacion del trabajador en escalas que van de mejor a
peor y resultan Utiles para pagos por méritos, promociones y distinciones. La
confiabilidad estd dada por el proceso de puntuacion y no por regias o politi-
cas externas.

Desventajas: Tienen bajo nivel de retroinformacian. Pueden conducir a una
competencia interna que rompiese la cooperacion entre empleados.

Ventajas: Se realiza en corto tiempo, es facil de administrar y explicar.
Desventajas: No permite estipular cudl es la diferencia entre un empleado y
otro. Puede resultar distorsionado por Ias inclinaciones personales y los acon-
tecimientos recientes. Presenta alto grado de subjetividad aun cuando pueda
reducirse por a participacion de ofros evaluados.

bucién Forzada: En este ,método, el
spervisor ubica a sus empleados en dife-
ntes clasificacionas en los cuales se le in-
na posicion que se debe guardar en
categoria. Usualmente se acostumbra
istribuir el total de evaluados dentro de
distribucién normal.

Ventajas: Elimina las distorsiones de tendencia de medicion central, asi
como de excesivo rigor o tolerancia. Para el caso donde se otorgan puntos,
pudiesen apreciarse diferencias relativas entre los evaluados.

Desventajas: Los evaluados pudiesen considerarse injustamente evaluados.
Los factores personales y acontecimientos recientes contindan siendo fuentes
potenciales de distorsion.

paracion por Parejas: Consiste en
parar a cada empleado contra todos los
estan siendo evaluados dentro del mis-
rupo, conforme a su desempefio global,
do parejas e identificando quien tiene
ejecucion. El nimero de veces que
'empleado es superior en la pareja, se
Ima para constituir un indice.

Ventajas: Resulta econdmico y practico de aplicar. Elimina la tendencia de
medicién central y la excesiva benignidad o severidad. Permite identificar dife-
rencias relativas.

Desventajas: Su aplicacion pudiese verse afectada por factores personales y
acontecimientos recientes distorsionando los resultados. Presenta subjetividad
al no identificarse factores o conductas para evaluar. Requiere de mucho tiem-
po si el grupo a evaluar es grande.

|

FUENTE: Datos compilados de la revisién de lecturas con motivo de tesis de grado de Boscan y Diaz (1995).
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NCEPTOS, VENTAJAS Y DESVENTAJAS DE LOS METODOS DE EVALUACION
BASADOS EN EL DESEMPENO A FUTURO.

CUADRO N° 9

icita @ cada evaluado que defina la auto
epcidn que tiene de si mismo en algu-
factores del desempeiio. Estas pueden
tarse a evaluar tanto el desempefio pa-
do como el desempefio a futuro. Una vez
tada la autoevaluacién se redne con
a conversar sobre sus

dad de actitudes negativas de los evaluados. Resulta de gran utilidad al identifi-
car areas a mejorarse para determinar objetivos personales a futuro, Su mayor
ventaja es la participacién del evaluado y su dedicacién al proceso de mejora-
miento, ademas de proporcionar retroalimentacion al supervisor de primera
calidad.

Desventajas: Requiere que se dé preparacion adecuada a los evaluados a fin
de identificar la informacién precisa, ademas de desarrollar la madurez de la
autocritica. Se dificulta su aplicacién para los cargos de menor nivel, y para ser
realmente objetiva se requiere de una adecuada comunicacion entre evaluado
y evaluador.

istracion por Objetivos (APO):
onsiste en establecer de mutuo acuerdo y
nera conjunta los objetivos de desem-
lagrar, en la que adema3s se identifi-
periédicamente los objetivos logrados,
do el progreso de éstos y realizando
para asegurarse el resultado exitoso
‘mismos.

Ventajas: Crea mayor motivacion para el logro de los objetivos al participar en
la formulacién de éstos, otorga una retroalimentacion periédica al medir los
avances. Permite organizar y dirigir esfuerzos, asi como también incluyen me-
jar planificacidn de la labar.

Desventajas: Los comentarios se centran en |os objetivos del puesto y no en
aspectos individuales. Pudieran presentarse objetivos excesivamente ambicio-
s0s o facilmente alcanzables. Pudiese prestarse mayor atencidn a la cantidad
de labores que a la calidad, al igual que también se podria presentar factores
de distorsién si se basan en aspectos subjetivos. Es dificil comparar desempe-
fios entre empleados ya que cada cual tiene objetivos distintos.

ciones Psicolégicas: Consiste en
ar los servicios de planta de psicéloges
onales para realizar evaluacion de
al del individuo y no del desempefio
. Estos incluyen entrevistas en pro-
d, examenes psicoldgicos, platicas
upervisores y otras evaluaciones.

Ventajas: Permite tomar decisiones de ubicacion y desarrollo que conforman
{a camrera profesional del empleado.

Desventajas: Resulta costoso y lento, por lo gue se reserva a un restringido
grupo de empleados. La calidad de las estimaciones dependen de la habilidad
y el grado de calificacion del psicblogo. Algunos empleados objetan este tipo
de evaluaciones por ser realizadas por entes ajenos a |a organizacidn.

s de Evaluacién: Son una forma es-
arizada para la evaluacion de los em-
5, Que s& basan en multiples
dores y tipos de evaluacion, se reali-
1a evaluacion individual, examenes psi-
jicos, andlisis de antecedentes
onales, participacién en mesas de tra-
|y ejercicios de simulacién de condicio-
de trabajo que incluyen ejercicios de
 de decisiones, ejercicios de computa-
entre otros. Los resultados otorgados
( los diferentes evaluadores se prome-

Ventajas: Permite identificar futuros directivos de alto nivel y ayudar al proceso
de desarrollo gerencial. Es una herramienta valiosa para |a planificacién de Re-
cursos Humanos al otorgar un informe individual de cada empleado. Presenta
alto grado de confiabilidad y validez en sus resultados.

Desventajas: Es costoso en términos de tiempo y dinero, requiere de instala-
ciones especializadas, y la presencia de evaluadores de muy alto nivel. Re-
quiere separar de sus funciones 2l valioso personal que se esta evaluando.
Solo se aplica a grupos gerenciales y directivos de alto nivel.

ODUCTIVIDAD.

: Datos compilados de la revision de lecturas con motivo de tesis de grado de Boscan y Diaz (1995).

" EFECTOS DE LA EVALUACION SOBRE EL DESEMPENO Y LA

jun Toro (1992) la eficiencia del personal puede verse afectada por un sistema de

acion del desempefio cuando concurren varias circunstancias:
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1.- Cuando se ha disenado el sistema para medir e identificar aspectos del desempefio de
las personas en sus puestos de trabajo.

2.- Cuando se logra hacer una medicion objetiva, concreta y con criterios, que puedan ser
comprendidos y aceptados tanto por los evaluados, como por los administradores de las

evaluaciones.

Que la medicion no sea esporadica, sino mas bien permanente, y que se efectie en los
periodos de baja demanda de trabajo, pero en los que exista la mas alta presion y

- exigencia.

4.- Que los resultados de la evaluacion sean objeto de retroalimentacién inmediata para el
trabajador a fin de que éste pueda identificar las fallas y corregirlas, asi como que

- sirvan de estimulo por los aciertos que detecta.

Se prescribira el tratamiento adecuado, en caso de que se identifiquen fallas, teniendo
~ en cuenta siempre cual es el agente causante de dicho problema (conocimiento,

~ habilidad o la motivacién).

Que la empresa cumpla fielmente todo lo que se ha convenido y propuesto estrictamente
- como contraparte por un buen o mal desempefio: Mejoras salariales, ascensos,

- sanciones y los demas efectos que se hayan sefalado previamente.

.- Se busca participacion del evaluado (voz y voto) no solo en el proceso de evaluacién,
sino incluso en el disefo del sistema.

i

a evaluacion debe ser aplicada en un ambiente de credibilidad, respeto , equilibrio y

confianza entre la gerencia y los empleados.

s/ mismo la evaluacion del desempefio puede afectar la efectividad del trabajador cuando

curren un conjunto de circunstancias, como las siguientes:
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1.- Que se cumplan todas las condiciones establecidas a excepcion de la condicién namero

cinco (5) mencionada anteriormente .

2.- Que el jefe y el colaborador, hayan especificado con anterioridad las metas y los
objetivos, asi como que se hayan especificado los recursos indispensables, los plazos y

demads exigencias del trabajo.

8- Que el jefe opartunamente proporcione el apayo, el estimulo y los recursos que estén

- bajo su control.

uando confluyan circunstancias como las antes mencionadas, es altamente posibie que la
ficiencia y la efectividad se vean positivamente afectadas y por lo tanto se afecte también
productividad individual.

posible incidir sobre la eficiencia, la eficacia o sobre la productividad del personal

endiendo del diseno del medio de evaluacion modelo. Se considera que la efectividad

| sistema, no es causa unicamente de la evaluacion como tal, sino que también esta

rminada en buena medida por el uso oportuno y acertado que se haga de los

Iltados, debido a que estos muchas veces son capaces de mostrar aspectos de la

realidad en los que se hace necesario actuar desde la perspectiva de la capacitacion, del

érea de trabajo o del disefio del puesto, del clima organizacional, de la retribucién y adn

desde el proceso de seleccion. Se considera que la evaluacion solo puede ser considerada

como una herramienta Util si es capaz de operar integrada y articulada con los demas

procesos administrativos que tienen efecto sobre la productividad de las personas. Si esta

yductividad de las personas se asegurase, ésto garantizaria a su vez ia productividad de

‘empresa, siempre que por su puesto también estén presentes los demas determinantes

a eficiencia y la efectividad organizacional. ( Toro, 1892)
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I GESTION DEL DESEMPENO CENTRADO EN COMPETENCIAS. I

1.- ANTECEDENTES Y ESTADO DEL ARTE DE LAS COMPETENCIAS.

UNIDAD It:

La gestién de Recursos Humanos nos ha llevado cada vez mas a considerar que las

janizaciones exitosas difieren de las no exitosas entre otros aspectos, tanto par las

sonas que realizan el trabajo, como por la definicién del trabajo en si de las

anizaciones, o que ha levado a identificar e investigar variables denominadas
“Competencias que pueden ser predictoras del desempeno laboral'.
1.1.- HISTORIA Y DEFINICION DE COMPETENCIAS.

Al revisar los antecedentes, es necesario ubicarse para finales de la década de los 60's y

ipio de los 70°s, en lo que seria el movimiento moderno en la Psicologia Industrial y

nizacional en Norteamérica, época en la cual el analisis de los rasgos de personalidad

identificados como elementos de baja correlacion en relacion al desempefio en el
jo (HAY y Mc Beer, 1990, citado por Spencer, L.; McClelland y Spencer, S. 1990)

2sentando adicionalmente con ello resultados sesgados por la raza, el sexo o factores

0cio-econdmicas.

s hechos llevaron a McClelland (1970) citado por Spencer, L.; McClelland y Spencer, S.

90) a determinar principios para investigar e identificar variables de "competencias" gque

si predijeran el desempefio laboral, los cuales ademas no estuviesen sesgadas (o al menos

ienor medida), por los aspectos antes mencionados. Los mas importantes de estos
ipios fueron:

- 1.- Usos de muestras de criterios 0 comparacion para evaluar en la gente el éxito laboral

o personal e identificar las caracteristicas personales asociadas a estos.
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~ 2.- La identificacion de conductas y pensamientos operativos, causalmente relacionados
I con criterios exitosos; esto implica identificar las medidas de las competencias
involucrando situaciones complejas donde el individuo genere conductas, y no se
guede en la seleccion entre alternativas estructuradas de respuestas.

Para McClelland (1970) citado por Spencer, L.; McClelland y Spencer, S. (1990) el mejor
predictor de lo que una persona podré hacer, y que con seguridad hara, es lo que
espontaneamente piensa o hace en una situacion no estructurada o lo que haya hecho en el
pasado en situaciones similares.

Las primeras pruebas al respecto se realizaron en el Departamento del Servicio de
rmacién Exterior (SIE) de los Estados Unidos por McClelland y Dailey (1973) citado por
pencer, L.; McClelland y Spencer, S. (1990) y con la Consultoria de relaciones de la
marina en los afios 70; la necesidad de aplicarlas estuvo centrada en que ni las baterfas de
pruebas de aptitud general, ni las notas de las pruebas de conocimientos general predecian
xito futuroc en el trabajo.

El reto de McClelland fue responder a la pregunta: si las medidas tradicionales de aptitud no
predecian el desempeiio en el trabajo, ;qué lo predecia?. McClelland y Dailey (1972) citado
por Spencer, L.; McClelland y Spencer, S. (1990) desarrollaron una técnica: La Entrevista
de Eventos Conductuales (EEC), la cual combiné con el método de los Incidentes Criticos
lanagan (1954) citadao par Spencer, L.; McClelland y Spencer, S. (1990) y la prueba de
eciacion Tematica del mismo McClelland, ésta ha sido probada por mas de 30 afios en
el estudio de motivacion (McClelland, 1985, citado por Spencer, L.; McClelland y Spencer,
8. 1990). Mientras Flanagan se interesaba en identificar los elementos de la tarea en el

ajo, McClelland se interesaba en las caracteristicas de la gente que hacia bien el

as entrevistas de eventos conductuales se realizan preguntas coma: § Qué llevd a que
sentase la situacion?, ;Qué cosas o personas estaban involucradas?, ¢ Qué se sintio,

Penso o quiso que hubiese pasado?, ;Qué hizo en la situacién?, ;Cual fue el resultado?,
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‘entre otras, siendo lo correcto identificar las respuestas a estas preguntas y no indagar el
porqué.

1]

lelland y sus colegas analizaron tematicamente las EEC de los oficiales exitosos y los
no exitosos, para identificar caracteristicas que diferenciaran las dos muestras,
generalmente conductas mostradas por los de desempefio superiar y promedio; estas se
calificaron por el método de Atkinson (1958) citado por Spencer, L.; McClelland y Spencer,
S. (1990) identificado como "Analisis de Expresion Verbal' que permite medir
empiricamente y probar estadisticamente la diferencia a través de la significancia de estas.
método se utilizé en subsecuentes estudios de competencias (McClelland, Klemp y
ron, 1977 citado por Spencer, L.; McClelland y Spencer, S. 1990).

esencia del punto de partida del enfoque de McClelland en el analisis del trabajo es que
mientras el tradicional analisis del trabajo busca los elementos del mismo, por gjemplo:
endo .mediciones de tiempo, o mediciones para saber cuanto tiempo se consume en
omunicaciones”, el enfoque de competencias estudia a la gente que hace bien el trabajo,
define el trabajo en términos de las caracteristicas y conductas de esas personas
{Spencer, L.; McClelland; y Spencer, S.; 1980).

Investigaciones posteriores mas profundas, basadas en este método de competencias,
condujeron a una identificacion y a un procedimiento standard para guiar investigaciones
re competencias. En base a esto se definid una competencia coma: Una subrayada
acteristica de un individuo la cual estéa causalmente relacionada con el desempefio
efectivo o superior en el trabajo (Boyatzis, 1882).
dentificar los nuevos desarrollos de la investigacion de COMPETENCIAS, habria que
lemontarse a las aplicaciones de éstas en recursos humanos , las cuales se extienden a
ion, entrenamiento, desarrollo profesional, evaluaciones de programas de

epfrenamiento y desarrollo profesional, evaluacién del desempefio y planificacion de
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.‘ En 1991, el métoda de competencias estaba siendo utilizado por mas de 100 investigaderes
en 24 paises. Unos 15 afios de experiencia con el método han generado una base de datos
'_e competencias modelo en todo el mundo, un diccionario genérico de competencias,
escalas de diferencias notables para varias competencias, comparaciones interculturales y
nuevos descubrimientos acerca del rol de la motivacion al logro y de la busqueda de
','?ormacién en la prediccion del desempefo en el trabajo (Spencer, L.; McClelland; y
Spencer, S.; 1990).

Para la década de los 90's se han producido modelos genéricos de trabajos comunes en
Estados Unidos para gran variedad de organizaciones (industrias, gobierno, salud,
‘educacion, entre otras), lograndose una base de datos proveniente de mas de 300
entrevistas de eventos conductua}eé y de 700 sistemas expertos de modelos de
competencias.

También ha sido desarrollado un diccionario de alrededor de 350 indicadores genéricos de
conductas, que hacen posible la comparacion sisteméatica de competencias ehtre un grupo
trabajos similares en diferentes niveles de la misma familia de cargos y a través de
diferentes tipos de trabajos.

de los grandes aportes de la investigacion de competencias para mediados de la
década de los 90°s, esta dada por el enfoque en relacion a las diferencias interculturales ya
que las comparaciones de los modelos de competencia para cargos similares en diferentes

rtes del mundo revelan sorprendentemente pocas diferencias entre los ejecutantes
eriores. Los consultores superiores © vendedores de alta tecnologia o pioneros de Asia,
inoamérica y Africa, muestras las mismas competencias que muestran los ejecutantes
riores en los mismos cargos en Europa y Norteamérica. Las diferencias interculturales
sten en los matices de como las competencias se expresan, no en las competencias

iales por si mismas (Spencer, L.; McClelland; y Spencer, S.; 1990).
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K(

f- EVOLUCION DEL CONCEPTO DE COMPETENCIAS GERENCIALES.

Al realizar una revisién de la evolucian del concepto de caompetencias gerenciales, la
'. ﬁe_ratura las identifica como los recursos internos, propios de un gerente: la capacidad para
"acer alguna cosa, que le exige o requiere la posicion, en funcién de cumplir la vision y
J ealizar objetivos y alcanzar metas.

|

cha de la literatura clasica sobre gerencia no tiene en cuenta la naturaleza dinamica del
trabajo gerencial, ni su posicion cambiante dentro de la empresa. Quiza ésto se deba a que
los clasicos hicieron una cantidad de investigaciones en materia de cargos de tipo

ministrativo y obviaron el ambiente externo que hoy por hoy marca una gran diferencia en

la competitividad de las empresas (Boscan y Naranjo, 1993).

literatura moderna toma en cuenta las nuevas exigencias que tienen que enfrentar los
rentes, entre las que podemos citar algunas de las competencias gerenciales presentes a

|os fines de dar respuestas a estos, en el cuadro N° 10, tenemos una amplia panoramica.

?]? anterior no es completamente exhaustivo, del uso del andlisis de factores en la
Investigacién organizacional (Herriot, 1988) - citado por Boscan y Naranjo, 1993-, se han
ivado agrupaciones similares, a partir de competencias especificas que se correlacionan
bien y que reflejan encabezamientos generales, similares a los de la clasificacion. Quiza la
‘excepcion esté en la categoria de destrezas administrativas, la cual aparece por lo menos
en ocho estudios realizados entre 1969 - 1979. No obstante todos estos estudios citados
por Herriot (1988) - citado por Boscan y Naranjo, 1993- datan de una época en la que bien
puede habérseles dado énfasis a las destrezas administrativas, incluso usadas como
nimos de gerencia, en cantraste con la aorientacidon hacia los negocios, en la que

actualmente se hace hincapié en muchas organizaciones y en la literatura empresarial

Lo importante aqui, es que tanto las competencias indicadas en el Reino Unido como en los
Estados Unidos tienen particularidades especificas para las organizaciones ya que en
jgencia varia en funcion de cada cual, sus cargos y la realidad propiamente dicha de cada

nizacion (su naturaleza de trabajo, su identidad, entre otras).
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ALGUNAS COMPETENCIAS GERENCIALES .

CUADRQO N° 10

iGlaze (1988). Enfoque de competencia

|de CADBURY- SCHWEPPES. Citado po

[Boscén y Naranjo, (1993).

strategia:( Vision, Pensarniento Critico, Innovacién, Conciencia del Entorno y
entido de los Negocios).

Impulso: (Automotivacion, Iniciativa, Tenacidad, Energia, Independencia, Asumir
iesgos calculados y Elasticidad).

Relaciones: (Sociabilidad, Impacto, Aceptabilidad y Conciencia ).

( Comunicaciéon oral, Comunicacién escrita, Flexibiidad y

Liderazgo:( Delegacién, Formacidn y desarrollo de subordinados).
ompafierisma: (Actitud coma seguidar y Trabajo en equipa),

nalisis: (Analisis y solucién de problemas, Analisis numérico, Creatividad, Jui-
cio Critico & Intuicion).

uesta en Practica: (Planeacion y organizacion, Decision, Sentido de organiza-
ion, Control gerencial, Estéandares de trabajo, Manejo del detalle, Cumplimiento,
clerancia del estrés, Adaptabilidad y Compromisa).

actores Personales: (Integridad, Identificacion Gerencial, Ambicién de carrera,
abilidad para aprender y aplicar y Técnico/Profesional).

|Greatrex y Phillips (1982).
|Enfoque del sistema de competencias d

rientacion al Logro: (Impulse personal, Impulso Organizacional, impacto v

Elgomunicacidn),

rientacién hacia la Gente: ( Consciencia de los demas, Gerencia de equipo,
ersuasivo).
Juicio Critico:( Poder analitico, Pensamiento Estratégico, Criterio Comercial).
Flexibilidad Situacional: (Orientacién Adaptable).

Nackson (1989). Sistema de competenci

Ipor Boscan y Naranjo, (1993).

omprension de lo que se Necesita Hacer: ( Razonamiento critico, Visidn es-

de MANCHESTER AIRPORT Pic. Citadoltratégica y Conocimiento Técnico de los negocios).

ograr que el Trabajo se Haga:( impulso hacia la realizacion, Proactividad,
onfianza, Control, Flexibilidad, Preocupacion por |a efectividad y Direccidn).

Empatia:( Motivacion, Destrezas interpersonales, Preocupacién por el impacto,
ersuasion e Influencia).

[cias como competencias que se exigen
in gerente de alto desempefio. Cita
|por Boscan y Naranjo, (1993).

|Dulewicz (1989). Observa supracompeten-intelectuales: (Estrategia y perspectiva, Analisis y Juicio critico y Planeacion y

rganizacion).
nterpersonales: (Manejo del personal, Persuasiva, Desenvoltura y decisin,
ensibilidad interpersonal y comunicacién oral).
Adaptabilidad:( Adaptabilidad y flexibilidad).
rientacién Hacia Resultados: (Energia e iniciativa, Motivacién para el logro y
Sentido de los negocios).

[Cockeril (1989). Citado por Boscan y
Naranjo. (1993).

* Busqueda de Informacién ( para tomar decisiones).

* Formacion de conceptlo { con base en la informacién).

" Busquedz Interpersonal (Comprension de ideas y sentimientos de los demas).
* Interaccion gerencial (Formacion de equipos) y Administrativa.

* Orientacion formativa (Creacion de un clima formativa),

* Impacto (ganar respaldo para ideas e iniciativas).

* Autoconfianza (Confianza para la puesta en praclica de ideas propias).

* Presentacion ( Comunicacion de ideas).

* Tendencia a llevar la iniciativa (Puesta en practica).

* Orientacion hacia la realizacion (metas ambiciosas pero alcanzables) .

[Spencer, L.; McClelland, D. y Spencer,

Grupo de Logro: (Orientacién al logro, Preocupacion por el orden y |a calidad .

5.(1990). Identifican 20 competencias ma

|profesionales y gerenciales.

rupo de Servicio y Ayuda: (Entendimiento interpersonal y Orientacion por el

lcomunes para predecir el éxito en trabajosiservicio al cliente).

rupo de Competencias Gerenciales: (Direccion, Cooperacion y grupos de tra-

ajo, Desarmolio de otros y liderazgo de grupos).

rupo de Pensamiento Cognitivo y Solucion de Problemas: (Experticia téc-
nica, Buasqueda de informacion, Pensamiento analitico y Pensamiento
conceptual).

rupo de Efectividad Personal:( Autocontrol, Resistencia al stréss, Autocon-
ianza, Compromiso organizacional, Orientacion por el negocio y Flexibilidad).
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Es importante resaltar que los alcances de competencias para gerentes, también son
I&élidos para otras niveles en las organizaciones y para otras areas de las mismas, en mayor
0 menor exigencia a la persona o al cargo a ser cubierto, pero lo importante es discriminar
¢l grado de utilidad del concepto de competencia, de los indicadores conductuales y de la

jerarquizacion de éstos Ultimos. (Boscan y Naranjo, 1993).
1.2 MODELO DE FLUJO CAUSAL DE COMPETENCIAS.

[@_na competencia es una caracteristica personal que contribuye a lograr un desempeno
excelente en un cargo o rol determinado dentro de un contexto organizacional especifico.
JH’AY GROUP, Mc BEER, 1994).

La identificacion de estas competencias determinan la diferencia entre individuos con un
desempefio excelente e individuos con un desempefo promedio, por lo que una
.. . - - . - :

competencia es lo que los individuos con un desemperio excelente demuestran ;: Mas a

menudo, en situaciones diferentes, y con mejores resultados.

FIGURA N°2 LAS COMPETENCIAS
i . COMO UN “ICEBERG".
Las competencias son como un
" iceberg", con las habilidades y
3 conocimientos formando el pico. Estas
\ / / caracteristicas son necesarias pero no
- /// suficientes para garantizar un desempefo
o excelente. Realmente las caracteristicas
que hacen la diferencia se encuentran por
debajo en el agua. Las personas fienen
mayor conocimiento de su rol social y de
ih’imagen de si mismo que de los rasgos y motivos. Los motivos se encuentran en el fondo
del iceberg y deben ser identificados para realmente entender las competencias. HAY
GROUP/ Mc BEER (1994).
FUENTE: Taller de seleccion por competencias. HAY GROUP/ Mc BEEr. Venezuela. (1994). Pag. 2-10.
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Las competencias pueden relacionarse con el desempefio en el trabajo en un modelo
simple de flujo causal, el cual indica que los motivos, rasgos, autoconcepto y competencias
de conocimiento, cuando se conjugan en una situacion, predicen conductas, las cuales en
su oportunidad predicen la actuacion en el trabajo; éstas incluyen una intencién, una accion,

direccion y un resultado, tal como se expresa en la figura N° 3.

MODELO DE FLUJO CAUSAL DE COMPETENCIAS.

FIGURA N° 3
MODELQ DE FLUJO CAUSAL DE COMPETENCIAS
INTENCION ACCION RESULTADOS
Careclerisicas Desermpefioen
Peronals - Conductas - el Trabajo
« MOTVOS
. RASGOS « HABILIDADES
« AUTO-CONCEPTO
« CONOCIMIENTO EJEMPLO: MOTIVACION AL LOGRO
ESTABLECMIENTO DE METAS
MOTIVACION AL LOGRO — | RESPONSARILIDAD PERSONAL |  MEJORACONTINUA
| USO DE RETROINFORMACION
CALIDAD, PRODUCTIVIDAD
» HACERLOMEJOR. : ,
« COMPETENCIA CON UN VENTAS, GANANCIAS.
PARAMETRO DE EXCELENCIA
» RETOY COMPROMISO UNICO. TOMA DE RESGOS INNOVACION
- CALCULADOS K

NTE: Métodos de aproximacion y valoracion de las competencias. Historia y estado del arte: Spencer, L.,
lland y Spencer, S. (1990). Pag. 7.

competencias difieren en extension al considerar a quienes pueden ser sefialadas. El
enido de conocimientos y las habilidades conductuales son mas faciles de ensefiar,
ras que alterar actitudes y valores es mas dificil, aunque cambiar las motivaciones y
rasgos de caracter es posible, esto resulta un proceso largo, lenta, costoso vy dificil.
e una posicion efectiva y economica la regla es : contrate por motivaciones profundas y
0s caracteristicos y desarrolle posteriormente los conocimientos y habilidades. La

ria de las organizaciones hacen lo contrario: contratan sobre la base de credenciales
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educacionales y asumen que los candidatos van a llegar con, los motivos y rasgos
adecuados; es mas efectivo y econémico contratar a la gente con los rasgos y motivos
‘adecuados y posteriormente entrenarlos en conocimientos y habilidades necesarias para
acer trabajos especificos. (Spencer, L., McClelland y Spencer, S., 1990)

Sin embargo a los efectos de determinar un desempefio, este tendra mejores resultantos en
0 y cuanto resulte de la concordancia de varios factores determinantes que incluye las
‘competencias individuales, los requerimientos del cargo o rol, el ambiente o clima
‘organizacional, la motivacion, el estilo gerencial, el ciclo de la organizacién, de la estructura

-

y tecnologia utilizadas.

1,3 APLICACION DE COMPETENCIAS EN LA GESTION INTEGRADA DE RECURSOS
HUMANOS.

2 evolucion de nuevas técnicas y filosofias organizacionales ha Wlevado a identificar la
necesidad de aplicar nuevos enfoques para la gestion del recurso humano. Autores como
Hooghiemstra (1980), citado por Mitrani y Colaboradores (1990), identifican que la
cién del persanal se medira conforme a la consecucidn de [a misidn, pero que para ello
quiere definir cuatro condiciones claves:

*Una misién clara y precisa.

* Al utilizar el recurso humano como elementos para crear las organizaciones, estas
deben formarse en torno a lo que aportan (Competencias) o valor agregado.

* Debe existir alto grado de comunicacion con una informacioén disponible y abierta.

* Sin por ello ser lo menos importante, la cultura de la organizacién debera estar
orientada a asumir riesgos calculados a fin de cumplir la misién, aplicar y valorar las

~iniciativas y recompensar resultados esperados.

La propuesta fundamental de congruencia en todas las teorias de recursos humanos, es
nientras mayor sea el ENCAJE o engranaje de las competencias de una persona para

n los requerimientos de competencias de un cargo , mayor sera el desempefio de una
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persona asi como su satisfaccion laboral. Un alto desempeiio en el trabajo y un alto nivel de
satisfaccion predicen a su vez la retencion, puesto que:

a) Los buenos desempenantes no necesitan ser desincorporados

b) Los empleados satisfechos no renunciaran, tal como lo indican Locke (1976), Porter
y Steers (1882) y Caldwell (1991).Citado por Mitrani y colaboradores. (1990).

El anfisis de competencias def cargo provee de informacion valiosa para muchas funciones
Recursos Humanos: reciutamiento, seleccién, emplieo, evaluacion del desempefio,
enamiento y desarrollo, sucesion de carreras, planificacion, pago basado en
competencias y retencion; y en un sistema de recursos humanos basado en competencias
s las funciones estan basadas en la congruencia o encaje entre las competencias

ueridas por el cargo y las que posee la persona. (Spencer, L, McClelland y Spencer, S,

e los andlisis de encaje persona - cargo o identificacion y comparacion de perfiles esta
odo de Comparacion de Perfiles (Caldwell y O'Reilly, 1990),citado por Mitrani y
colaboradores (1990). Este correlaciona la posicién en un rankeo de los requerimientos de
competencias en un cargo (ordenadas y jerarquizadas de mayor a menor orden de
ortancia para con el desempefio) con el promedio de rankeo de las competencias de una
sona; siendo el mejor candidato la persona con las mas alta correlacion de jerarquias

a - cargo.

sistemas de reclutamiento y seleccion que no esian basados en competencias
:-'a!mente se focalizan en los métodos de separacion de los candidatos mas fuertes o
eales de un nGmero grande de candidatos. Este, es un reclutamiento valorativo que
/olucra muchos retos, como por ejemplo monitorear a muchos candidatos en poco
g, identificar juicios precisos en las entrevistas sobre tedo en aguellos que no traigan
griencia laboral, entre otros. Por el contrario, los sistemas basados en competencias

zan la identificacion de 3 o 5 competencias centrales bajo los siguientes criterios:
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a) Identificar competencias en los cuales se ha tenido la oportunidad de
desarrollarlas y demostrarlas (Ejemplo : Iniciativa).

b) Identificar competencias que puedan predecir €xito en la carrera laboral y que son
dificiles de desarrollar por parte del empleador. (Ejemplo: Orientado a Clientes).

c) ldentificar competencias que son confiablemente valoradas por entrevistas de
eventos conductuales orientadas con tal objetivo. (Ejemplo: Motivacion al Logro y
Compromiso).

situaciones de encaje competencia / cargo tienen muchas aplicaciones en la

mollo o enftrenamiento disefiado para ensefiar la competencia carente, mejorar el

pefio en su actual puesto de trabajo, o prepararlo para avanzar a cargos de mayor

lo que respecta a la gestion de evaluacién del desempefio, la aplicacion de
competencias y su desarrollo se convierten en un objetivo explicito de cada periodo para

ificar asi cudl es el valor aportado para la consecucion de la misién organizacional.

plo de esto lo tenemos para los casos gerenciales que con respecto al pago basado en
petencias, éste incentiva el desarrolio de las habilidades interpersonales de las
rsonas, asi como de las habilidades de influencia al proveer recompensas por merito por
3sarrollo y demostracion de esas competencias y las correspondientes conductas de

e: no es mostrar, es demostrar y evidenciar.
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“mayoria de los investigadores en el area organizacional estan de acuerdo que el
tbiente laboral tendra cada vez mas cambios tecnoldgicos y sociales de manera
creciente, requiriendo trabajadores altamente habiles y con suficientes conocimientos para
mejorar el servicio, la calidad, la productividad y el mercadeo, identificando la necesidad de
mentar y orientar el desarrolio de competencias cada vez mas exigentes, estructuradas a

través de una guia objetiva e integral para gestionar el Recurso Humano.
GESTION DE LA APRECIACION DEL DESEMPENO.

Hoy en dia, la gestién del desempefio esta reconocida coma uno de los procesos mas
Importantes del proceso de direccion del Recurso humano. Existen concepciones muy
ingidas de lo que es la gestibn del desempeno, pero para Frank Hartle (1990) citado
Mitrani y sus colaboradores (1990), la gestion del desempefioc es un proceso holistico o
al que puede abarcar la direccién por objetivos, la evolucién de los empleados, la

'macion, el desarrollo de estos y la remuneracion, entre otros.

los efectos de este estudio, [a gestion del desempefio se entendera como:

‘Proceso o conjunto de procesos, para estabiecer un conocimignto compartido acerca de lo que se debe
conseguir (y de como sé va a conseguir) junto con una direccidn del personal que incremente las probabilidades
de que se pueda conseguir.” (Mitrani; Dalziel; Sudrez,; 1990. P4g. 108)

gestidn del desempenfic tendra mejores resultados si se identifica como un Gnico proceso
egrado que abarque:

* Estrategias y objetivos.

* Definicion de puestos de trabajo.

* Establecimiento de objetivos.

* Asesoramiento e instruccion.

* Supervision del desempeno.

* Adiestramiento para el desarrollo de capacidades.
* Remuneracién en funcion del desempeno.

* Formacion y desarrollo.
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La gestion del desempefio debe garantizar los siguientes aspectos:

* Conocimiento y consciencia de lo que se espera de los empleados y de como
su contribucion se integra en un proceso dinamico en la organizacion.

* Un grado de intervencion de los empleados en la determinacion de los
objetivos.

* Recibir el adecuado apoyo y asesoramiento a lo largo de todo el proceso.

* Camprender la forma de medir su desempefic.

* Planteamiento de metas retadoras pero alcanzables y recursos pertinentes.

* Ofrecer adecuados reconocimientos y recompensas a sus logros.

Las organizaciones han aprendido que la clave de una gestion exitosa del desempefio esta

| el proceso; para ello el desarrolio de una gestion eficaz del desempefio requiere:

1.- Determinar con claridad la razén por la que se desea implementar el proceso
(mejorar eficacia, motivar a los empleados, mejorar formacién y desarrolio , servir

de apoyo a la gestidn de calidad "total”, vincular la remuneracidn, entre otros).

2.- Disefiar un proceso adaptado a esas necesidades.

3.~ Proporcionar adecuada informacidon a todas las personas que participan en el
proceso para:

a) Desarrollar las capacidades y conocimientos apropiados para el proceso
(objetivos, asesoramiento, evolucién).

b) Desarrollar un sentimiento de pertenencia y de dedicacion del personal al
procesa.

4.- Examinar continuamente el impacto y alcances del proceso.

evar a cabo estas cuatro fases, aumenta la probabilidad de obtener buenos resultados al

ntroduciy en la organizacion un proceso de gestion del desempeno. Por otra parte existen
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nces de la aplicacion de la gestion del desempefio en las organizaciones, entre los que
stan:

a) La aplicacién como un proceso continuo e integrado prestando real interés una
mayar cantidad de dias del ano e identificandolo como parte de la relacidn
permanente supervisor/ supervisado.

b) Una vinculacién mas articulada con la estrategia de la empresa.

c) El desarrolio de capacidades y competencias, evaluando ( con escalas con base
conductual) en los empleados, el grado demostrado de poseer la requerida
capacidad / competencias / conductas, y orientando el desempefio a adquirir o
mejorar tales aspectos. |

d) El surgimiento de "Modelos Mixtos" para retribuir el desempefio, es decir no sélo se
regira por el sistema de remuneracion tradicional, sino también por el sistema
centrado en competencias, orientandose tanto a la remuneracién por resultados que
apoya el "QUE" de la labor, asi como la remuneracion por capacidades Yy

conocimientos demostrados que soporta la parte cualitativa y el "COMOQ" de Ia labor.

ni y sus colaboradores (1.990) consideran que el proceso de gestion es un ciclo
rado que incluye diversos elementos relacionados entre si, tal como se muestra en la
siguiente:
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PROCESO INTEGRADO DE GESTION DEL DESEMPENO. FIGURAN® 4

PROCESO INTEGRADO DE GESTION DEL DESEMPERO

PLANIFICACION

G DEL DESEMPENQ Bl doEamPERG coni
~ Definicién de las responsabilidades ‘I,
del puesto.
- Establecimiento de metas. ADIESTRAMIENTO PARA
EL DESEMPENO
SUPERVISION DEL Conirol de progresos.
== DESEMPENO. _ Adiestramienta.

- Informacion sobre el desempefio,
— Resultados del desempefio y su com - P

paracién con lo previsto.
X
APLICACIONES DE LA FUNCION DE PERSONAL

e e —

Recompensas Formacién Planificacién de Procedimientos
la Sucesién. Disciplinarios.

ENTE: LAS COMPETENCIAS: Clave para una gestién integrada de los recursas humangs. Mitrani,
Dalziel, Suarez; (1990). Pag. 108.

3. UN SISTEMA CORPORATIVO DE GESTION DEL DESEMPENO CENTRADO EN
. COMPETENCIAS.

nes del ejercicio econdmico 1891 / 1992, todas las empresas de la Corporacion
estudiada, la cual de dedica a la produccion vy distribucion de bebidas, estuvieron de
erdo en la caducidad del Sistema de evaluacion del desempefo que se venia aplicando,

fomo la accion de repensar el mismo.

Luego de evaluar varios enfoques tradicionales o innovadores para abordar el tema del
desempeno, se preciso que la tendencia a nivel de manufactura, con experiencias en
iente de calidad, se orientaba a estructurar y guiar el desempeio con evaluaciones y
imientos de conductas que tienen que ver fundamentalmente con el "cdma" lograr los
ultados y no solo con el "qué" hacer como elemento referido al cargo y a el cumplimiento

de incidentes criticos.
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Al revisar experiencias europeas fundamentalmente y proposiciones de aplicacion en los

Estados Unidos a nivel gerencial, supervisorio y de apoyo administrativo, fue de interés para

desempefio empresarial y de la eficacia de la organizacion.

VALIDACION DEL ENFOQUE E IDENTIFICACION DE COMPETENCIAS
PARTICULARES.

Una vez identificada la necesidad de definir una nueva forma de evaluacidn del desempefio,
se estructura un primer bosquejo de la proposicion del "Sistema de Gestion del Desempeno
centrado en Competencias" con caracter comparativo basado en personas exitosas y aun
exitosas, y que dado el liderazgo organizacional y el posicionamiento en el mercado de
los productos de esta corporacion, estuviese orientado al desarrollo personal y profesional

de su recurso humano.
La validacion y seleccion de competencias bajo este enfoque, estuvo dada por:

a) Presentacion inicial al comité Directivo de Recursos Humanos y seleccion de
competencias entre un grupo de treinta (30) competencias propuestas, tomadas estas de
los autores mencionados anteriormente (Cuadro N° 10 de la péagina 43), quedando
seleccionadas veinticinco de ellas y proponiendo una nueva competencia identificadas como
""?Gonducta Ejemplar Personal y Familiar'. A partir de esta presentacion queda estructurada

‘un matriz de competencias agrupadas en seis dimensiones, que se muestran :
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DIMENSIONES Y COMPETENCIAS PARA LA CORPORACION.
CUADRO N° 11

OGRO ¥ ACCION * Orientacién al logro.

* Calidad y orden.

* Iniciativa.

* Busqueda de Informacion.

AYUDA Y SERVICIO * Confianza en si mismo.

* Entendimiento de la Gente.

* Orientacion a los cliente (internos/externos).
* Comportamiento ante terceros.

INFLUENCIA Y LIDERAZGO * Impacto e influencia.
* Construccién de Relaciones.
* Conocimiento Organizacional.

GERENCIAL Y SUPERVISORIA * Direcci6n como proceso.

* Cooperacién y Trabajo en equipo.

* Desarroilo de personas.

* Liderizando grupos.

* Habilidad para transmitir instrucciones.
* Habilidad para ejecutar politicas.

* Conducta ejemplar personal y familiar.

PENSAMIENTO COGNITIVO Y SOLUCION DE * Experticia técnica (Conocimientos y experiencia).
|PROBLEMAS * Pensamiento analitico.
bl * Pensamiento Conceptual.

EFECTIVIDAD PERSONAL * Auto control - Manejo del stress.

il * Confidencialidad.

il * Compromiso organizacional.

* Flexibilidad.

* Comportamiento ante oportunidades de mejoras.

EUENTE: Diptico de distribucion interna para el empleado, publicado por la corporacian.(1993). Anexo N° 1.

b) Presentacion, validacion y ponderacion de dimensiones y competencias (a ser
Utilizadas en la corporacion) por parte de los Gerentes de Relaciones Industriales y
Administradores de la evaluacion del area de personal en cada una de las unidades de
negocios que conforman la Corporacion, asignando los pesos conforme una escala de
b’e’sos porcentuales del 0% al 100%, a ser distribuidos primero entre las seis (6)
B‘lmensiones y luego cada peso particular de la Dimension distribuido internamente entre
las competencias que agrupa, conforme a la importancia que cada quién le atribuye
su vez por niveles de cargos. esta fase incorporé un total de treinta y tres (33) personas
distribuidas a nivel nacional.
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c) Presentacién, validacion y ponderacion de dimensiones y competencias,
'.;:uiendo el mismo esquema de ponderacion antés descrito, mediante comité de jueces
‘expertos distribuidos entre las unidades de negocio de la siguiente manera:
Planta 1: 6 Gerentes de area.
Planta 2: 6 Gerentes de area.
Planta 3 :5 Gerentes de area.
Planta 4 :7 Gerentes de area, incluido Gerente General.
Distribuidoras ( 8 en total): 65 Gerentes de Area vy de Agencia.
Companiia Relacionada 1: 1 Gerente General
Compania Relacionada 4 : 10 Gerentes y Coordinadores .
Otras Companias Relacionadas: 17 Gerentes de Area.
Unidades Corporativas : 15 Gerentes Nacionales, Gerentes de
Area y Analistas Corporativos.

Total: 132 Jueces Expertos.

Una vez culminada la presentacion del sistema a nivel nacional y al obtener los resultados
de los Jueces Expertos (estos fueron seleccionados bajo los criterios de: conocimiento
re el tema, haber desarrollado o estar desarrollando posiciones gerenciales, con
experiencia laboral dentro de la corporacion, con experiencia como evaluadores, con grado
instruccién  universitaria y con conocimiento de las caracteristicas y Cuiltura
anizacional), se realizé la validacion cuantitativa de las ponderaciones a ser
onsideradas como pesos de las competencias para la estructuracién del algoritmo de
valoracién de las formas de evaluacion, asi como la validacion del contenido cualitativo de la
rmacion de la autoevaluacion y de la Bitacora de evaluacion, elementos estos que
arfan a formar parte de las respectivas formas o instrumentos para evaiuar el

peno de los empleados.
aliza entonces;

a) Validaciéon cuantitativa de caracter estadistico de las ponderaciones de los

jueces expertos, a través del célculo de:
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* Error sistematico y error total de cada juez, y de todos los jueces de cada
unidad de la corporacion.

* Pesos medios por juez y por unidad de negocio.

* Desviacion standard por cada juez y jueces en cada unidad de negocio.

* Correlacion en cada unidad estratégica entre las ponderaciones de jueces.

odos estos célculos estadisticos fueron aplicados a fin de conocer la consistencia interna
las puntuaciones entre los jueces para la ponderacidn de las competencias vy

dimensiones.

b) Validacion de la parte cualitativa de la evaluacién y de la bitadcora de la
evaluacion hecha por:

- Tres (3) Directores Zonales.

- Diez y seis (16) Gerentes Generales de Unidades de negocio.

- Cuatro (4) Gerentes de Relaciones Industriales de las Plantas

- Cuatro (4) Superintendentes o Jefes de Departamentos de Plantas.

- Ocho (8) Gerentes de Relaciones Industriales de Unidades Distribuidoras.

- Una muestra piloto de veinte y tres (23) empleados a nivel nacional.

relacion a la validacion cualitativa, ésta se realizo a fin de evaluar la claridad del
tenido, su aplicabilidad en la corporacion, sin tener prevista para ésta un anlisis de
rtenido ni de diferencial semantico, sino mas bien considerandola una fuente para tomar

rmacion para evaluar las expectativas de educacion y entrenamiento de los

gacio de la corparacidn y respetando estas, les fue disenadao para cada una de ellas
_matriz de valoraciéon de resultados, de comités de jueces expertos diferenciados en
o a zonas geograficas y caracteristicas tipicas de la naturaleza de su trabajo

oduccién, Distribucion, Companias Relacionadas y Unidades Corporativas).
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Adicionalmente a ello se hizo una subdivisién interna por clases de cargos agrupandose en
tres niveles funcionales: Administrativo y Apoyo, Profesionales y Técnicos y Gerencial y

Supervisorio.

alelamente a estq, se identificaron conductas de medicidn en trabajadores, mediante
revistas de Incidentes Criticos y de Eventos Conductuales, logrando una validez y
cabilidad significativa, obieniendose una base de datos de ciento setenta y cinco (175)
conductas en areas de produccion, administracion, recursos humanos, mantenimiento, entre
olras, para ser aplicada en la Corporacion de estudio.

i

Se elabord el instructivo "Manual de Gestion del Desempefio’, el material de apoyo
ydiovisual del taller a ser dictado a todos los evaluadares a nivel nacional y el arte de las
hojas de evaluacion, la autoevaluacion y la bitacora de evaluacién periddica; obteniéndose
uatro (4) formas o instrumentos de evaluacion, siendo una de caracter general (Bitacora) y
e caracter especifico ( 001-A&A, 002-T&P y 003-S&G) identificadas como Anexos N°
), N°3, N°4 y N° 5.

que el modelo exige una participacion activa del evaluado y del evaluador, de forma
anente y frecuente, se desarrolld una asesaria de aplicacidon, administracion y control
ismo, de manera de orientar su ejecucion con una evaluacion sistematica y de mejora
tinda. Se dictaron talleres de entrenamiento con duracion de dos (2), cuatro (4) y ocho
oras para Directores, Evaluadores con experiencia y Evaluados a nivel de todas las
unidades de la Corporacién distribuidas en todo el territorio nacional, garantizando asf la
nogeneidad de la informacion brindada sobre el "Sistema de Gestion del Desemperiio

ado en Competencia” a todos ios niveles de esta Corporacion.
ESCRIPCION DEL SISTEMA Y FASES DE APLICACION.

El "Sistema de Gestidn del Desempefo Centrado en Competencias” presenta al empleado
dentro de la organizacion como Recurso Humano, en el cual se adaptan, tanto la
nizacién , como las personas, para conseguir las ventajas competitivas y su enfoque

sta basado en la discriminacién de personas Competentes y ain no Competentes, con
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tacion al desarrollo personal y profesional, dado el liderazgo organizacional y

namiento en el mercado de la corporacion objeto de estudio.

orga un doble enfoque de los empleados, donde se hace necesario identificar los
actuales de la conducta humana y su capacidad para demostrar conductas de
lanera tal de guiar el proceso de desarrollo personal y profesional, dentro de lineamientos

lizacionales.

mente a esto, el proceso de evaluacion es aplicado en funcidon de divisiones por

e cargos agrupando en tres grandes niveles funcionales:

al Administrativo y de Apoyo (A&A): Compuesto por aguel grupo de empleados que

0 necesitan instruccion universitaria para desempenar su labor, asi especificados en sus

Profesionz écnico (T&P): Compuesto por aquellos egresados universitarios,
[écnicos Superiores, Licenciados, Doctores, entre otros, que ocupen cargos que asi

ieran y que no tengan personal a su cargo, entre ellos tenemos: Analistas de Soporte

IDervisoria erencial (S&G) : Compuesto por los Gerentes, Jefes de
amento, Superintendentes y Supervisares, entendienda que la condicidn fundamental
supervisar, es tener al menos una persona a su cargo, independientemente del

2 instruccidn.
eso de gestion de! Desempefio se desarrolla en cuatro grandes etapas o fases:
ETAPA I: SESIONES PERIODICAS DE EVALUACION:

ceso de gestion tal como su nombre lo indica, requiere la administracion del

pefio, para ello se exige llevar un control periédico de evaluacion ( sesiones de
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iones pericdicas) en alguna unidad de tiempo y con frecuencia acordada (mensual)
' manera tal de poder tener registraos del desempefio del empleado durante todo el
ereicio  anual; dichos registros se llevan en la "BITACORA MENSUAL DE
LUACION", cuya estructura esta dada por una seccién de identificacion y lineas para
aciones, donde ademas se destacan aspectos positivos y aquellos a mejorar, siendo
mas una agenda y minuta sobre el desemperio. La aplicaciéon de esta se sugiere en la

revista de revision de objetivos y metas periddicas. (ver Anexos N° 2 y N° 2a).
ETAPA II: REVISION FINAL DEL DESEMPENO:

se realiza una sola vez al afio, en esta oportunidad se debe llenar la forma de
Jacion correspondiente al nivel clasificatorio que se le ha sido asignado al evaluado
a 001 - A&A, Forma 002 - T&P ¢ Forma 003 - S&G). En esta fase la unidad de
cursos Humanos envia la Forma de evaluacion con los datos identificatorios del
ado, la recibe el evaluador y le es entregada al evaluado para realizar el proceso de
UTOEVALUACION indicando en el los siguientes elementos:

a.- Sus Fortalezas como caracteristicas individuales que en é! destacan tales
abilidades, destrezas, experiencias, conocimientos, entre otras, y que son referidas a

CUcion en su cargo.

b.- Sus Areas a Mejorar de conocimiento que se requieren en su cargo y
gestion de trabajo (legales, financieros, técnicos, laborales, de computacién) y pudiese
ncluir aspectos de desarrollo personal que influyan en su labor ( comunicacién, relaciones

personales,entre otros).
c.- Actividades de Adiestramiento y Educacion, sugiriendo en orden de

oridad tres actividades que considera necesarias para mejorar su desempefo, identifica

tos del nivel de educacion actual y el entrenamiento previo realizado (en los dos Ultimos

vez realizada la autoevaluacién, le es remitido el formato al evaluador a fin de:

ABILIDAD Y VALIDEZ DE UN SISTEMA CORPORATIVO DE EVALUACION DEL DESEMPENO. RRII - 1995




CANL. - DIAZ M. UCAB 60

1.- Darvisto a la autoevaluacion, revisar ésta y registrar su firma.

2.- Realizar la evaluacion cuantitativa y cualitativa.

.- EVALUACION CUANTITATIVA (EVALUACION POR COMPETENCIAS) :

valuador sefiala conforme a las conductas indicadoras en el instrumento, el resultado
lido en cada una de las seis (6) dimensiones, discriminadas a su vez en competencias,
acionalizadas en conductas que son medidas en funcion de la coincidencia de las
oot petencias individuales (un total de 26) del empleado y los requerimientos del cargo
orme a la escala de evaluacién, clasificando al evaluado como competente o como aun

ompetente, en un rango de cuatro (4) opciones en la escala.

esta parte el evaluador identifica con una "X" en cada conducta y conforme a la escala
\edicion, cual es la opcidon que aplique respectivamente en cada situacion y persona
gvaluada, obteniéndose un perfil grafico que resulta de la union de las "X" marcadas y un
e dado por un algoritmo interno de calculo que considera el valor de la dimensién, por
lor de la competencia, por un indice en funcién del nimero de conductas , por el valor
de la calificacion segun la escala de evaluacién, obteniéndose al final un resultado para
conducta, un resultado parcial por competencias individuales (dado por suma
aica de las conductas que conforman cada competencia), por Dimensiones y un total
ral que resulta de la suma algebraica de todas las conductas particulares, lo que da el
ltado cuantitativo global.

ada una de estas competencias esta definida y operacionalizada en conductas que son
tificada de manera respectiva en funcion de la forma de evaluacién que se aplique. ( Ver
xos N°3, N°4yN°5).
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2.-EVALUACION CUALITATIVA:

En este aparte el evaluador de manera narrativa registra la informacion complementaria de

|a evaluacion identificando los siguientes aspectos:

a.- Analisis de Incidentes Criticos : identifica conforme a las conductas
esperadas que a su juicio fueron determinantes para el 6ptimo desempefio del puesto, cual

fue la actuacion del individuo en relacion a esta. Este registro toma la informacion de la

b.- Analisis del Contexto, Recursos, objetivos y Metas: Se revisa aqui la

medicion de la calidad y cantidad de las metas alcanzadas, evaluando la disponibilidad o no

c.- Evaluaciéon Narrativa Individual : El evaluador concluye sobre aspectos
antes del desempefio, agrupanda en cortas lineas los aspectas mas resaltantes de los

ndicadores anteriores.
ETAPA Ill: EL EVALUADO Y EL EVALUADOR SE ENTREVISTAN:

sta fase las personas involucradas en el proceso de gestién del desempefio realizan
na entrevista de revisién de los resultados de la evaluacion; esta requiere una preparacion
previa del evaluador en técnicas precisas para desarrollar su rol como entrevistador y lograr
sta reunién, acuerdos y compromisos que se expresan en la forma de evaluacion,
tificando reconocimientos sobre Incidentes criticos positivos (como aspectos
sterminantes del cargo hechos de manera exitosa), los incidentes a mejorar y algunos
ctos a revisar periddicamente; en esta fase el evaluado participa activamente dandole
ormacion a su supervisor a fin de dar a conocer los aspectos positivos y a mejorar en

tuacion del supervisor.
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ETAPA IV: APLICACION DE RESULTADOS, SEGUIMIENTO Y CONTROL
DE LOS MISMOS:

Una vez cubiertas las fases anteriores del proceso se obtienen los productos finales de la
ision y desarrollo del desempefio siendo estos, resultados cualitativos y cuantitativos, a

nsiderar para:

1.- Adiestramiento y desarrollo: como atencion a expectativas de autoevaluacion y

orientacion de actividades para mejorar competencias con menores niveles de resultados

gue lo requerido.

2.- Planificacién de recursos humanos: a fin de establecer una base de datos de
sUjetos con determinados niveles y poder hacer mapas de carrera y posibles cuadros de
________ plazos.

3.- Compensacién y beneficios: como otro elemento de importancia a considerar en

05 niveles de remuneracion y aplicacion de politicas salariales.

4.- Reclutamiento y seleccién: como una herramienta que permite identificar perfiles
npetencias requeridos en algunos cargos para guiar un desempefio exitoso en funcion
a adecuacion de conductas observables y requerimientos de los cargos, y ser
istentes en el reclutamiento y seleccién de personas que tengan tubierto parte de las

competencias bajo el concepto previsto en la figura N° 3 de la pagina 45.

arme 2 las etapas descritas de este Sistema se identifica en la Figura N° 5, el modelo
ido para la Corporacién en relacion a la gestion del desempeno, la cual se muestra en

gina siguiente:
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3 PROPOSITOS, OBJETIVOS Y NORMAS DEL SISTEMA.

El sistema requiere una practica de aplicacion a nivel corporativo regida por las siguientes
normas, que deben estar enmarcados segun se presenta en la Figura N° 5a de la pagina
j ente, que muestra el encuadre de la Evaluacion del Desemperio de la Corporacién en
udio.

El propésito de la evaluaciéon basada en competencias es: Enmarcados en unas politicas,
alcances y premisas, recoger suficientes evidencias en el sitio del trabajo para demostrar
gue los individuos pueden actuar segun las normas requeridas dentro de una funcion
ocupacional , orientandose cada vez mas al desarrollo personal y profesional, no sélo por lo

"qué" hacen sino "como" lo hacen (Boscan y Naranjo, 1983),

Los objetivos perseguidas por esta gestian se definen coma la contribucidn al desarrollo del
personal con una visién de largo plazo, que permita insertar la nocién de mejoramiento
continuo, premiacion y reconocimiento del esfuerzo productivo esperado y contribucién del

individuo al grupo, para lograr la optimizacion de los resultados {(Paéz, Gomez y Ray, 1992).

a vez mas se da la necesidad de instrumentar evaluaciones del desempefio, menos
asociadas al salario (Boscan y Naranjo, 1993) y mas al desarrollo del personal ya que estas
tienen que ver fundamentalmente con la eficiencia y la mejora para con el trabajo y la
remuneracion, es producto de esto; lo importante es el compromiso y el desarrollo del
personal en su gestién , integrandose cada vez mas dentro de un enfoque exitoso y

‘competitiva en la relacidn del trabajo.
, este enfoque se incluyen en el proceso de evaluacion aspectos tales como:

1.- Observaciéon continua, basada en la relacién diaria: supervision, equipo y empleado
rientada a la gestion y desarrollo del empleado.

.

2.- Evaluacion periddica acordada: que vincula el chequear el desarrolle de las habilidades y

conocimiento del empleado.
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LA GESTION DEL DESEMPENO CORPORATIVA
FIGURA N° 5a
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3- Incorporar al sistema de evaluacién, los aspectos referidos a las contribuciones del
empleado al proceso del mejoramiento de la calidad y productividad.

4- Integrar la evaluacion al proceso de planificacion de recursos humanes, a los fines de

ablecer posibles mapas de carrera y eventuales cuadros de reemplazo con la
informacion obtenida en el proceso.

a) Obtener un conocimiento real de la actuacion de los recursos humanos existentes

en todos los niveles de las empresas seguidoras del sistema.

b) Suministrar los datos para fundar sobre bases mas ohjetivas y justas, una serie de
medidas administrativas (tales como terminaciéon de servicios, acciones de'
adiestramiento, bonificaciones, traslados, promociones entre otras) favoreciendo
su comprension y aceptacion por parte del personal a través de la aplicacion

transparente y compartida de medidas equitativas y comprensibles.

c) Desarrollar la capacidad de los empleados, estimulandolos a perfeccionarse cada

dia mas, a traves del conocimiento de sus cualidades y de sus puntos a mejorar.

la Evaluacion del desempefo corporativo centrado en competencias presenta los
ientes objetivos especificos tal como se muestra en el cuadro N° 12,
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presa de un instrumento para el
control y seguimiento de las acti-
vidades vy  resultadas del
empleado.

OBJETIVOS ESPECIFICOS DEL SISTEMA DE EVALUACION.

CUADRO N° 12

-Conocer si las caracteristicas indi-
viduales, deseos y aspiraciones es-
tan siendo tomadas en cuenta.

- Como base para reali
parciales en la toma de decisiones,
reduciendo peligros tales como la
subjetividad, generalizacion y falta de
tiempo.

- Proporcionar insumos a ofros
subsistemas de Recursos
Humanos.

- Mantener un cabal conocimiento
del nivel de desempefio de su labor.

- Lograr una mejor relacian, identifica-
cién y un mayor acercamiento entre
evaluador - evaluado,

- Conocer qué aspectos debe corre-
gir o perfeccionar.

- Poseer un mayor conocimiento de lo
que puede esperarse de los
empleados.

- Como medio hésico para lograr
acciones que redunden en progre-
s0, al planear su desarrollo como
persona y como profesional.

- Praopiciar una camunicacidn adecua-
da, permitiendo a ambas partes, apo-
yarse y obtener un mejor desempefio
del trabajo.

i6n y desarrollo del desempeno tres grandes aspectos:

del sistema tradicional de evaluacion.

FUENTE: Informacién compilada del manual "Sistema de gestion del desempefic”. Publicacion intermna de
la Corporacion de estudio. Version 1. Boscan y Naranjo (1983).

Por dltimo seria de importancia identificar que este sistema persigue como filosofia en la
1) Tener orientacion hacia el futuro, concentrandose en el mejoramiento del
desempeno antes que en la mera evaluacion.

2) Requiere involucrarse activamente durante todo el proceso contindo en la

busqueda de formas y maneras de mejorar el desempefio.

3) Establecer un proceso mas comprensivo e ininterrumpido permitiendo

destacar las palabras positivas "Desempefio y Desarrolio™ a diferencia
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Entre las normas de este sistema estan:

1.- La evaluacion requiere la realizacion de sesiones periddicas de revision y desarrollo del

]

desempefio y la utilizacién de la forma de evaluacion respectiva (que corresponda a la

clasificacion del cargo que ocupe el evaluado asi como la bitacora de evaluacion).

2- La evaluacion la realiza el supervisor directo del empleado, el cual debe tener un

enamiento previo para evaluar.
3.- La evaluacion final debera ser revisada con el supervisor inmediato del evaluador.

4- La bitacora es aplicada para todo personal empleado fijo, pero solo podra evaluarse con
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UNIDAD Il ;

CONFIABILIDAD Y VALIDEZ EN LOS PROCESOS DE MEDICION.

Seqgun lo establecen Selltiz, Wrightsman y Cook ( 1965).

" Un procedimiento de medida consiste en una técnica de recogida de dafos mas una serie de
normas para la utilizacion de estos datos. El objefivo de las diversas técnicas de recogida de datos
es el de obtener evidencia fidedigna que sea significativa para las preguntas de investigacion que
van a ser formuladas”. Pag. 226

Pero para que estas técnicas de recagida de datas y sus narmas de utilizacidn sean dtiles,
deben ser capaces de ofrecer informaciéon que no solo sea significativa sino correcta,
‘garantizandolo a través de la presencia de dos aspectos decisivos, como lo son la

Confiabilidad y la Validez.

En relacion a estos dos aspecios existen multiples y variadas concepciones, asi como
iones de gran diversidad de autores, tanto en lo que respecta a las definiciones

utilizadas, como a las clasificaciones empleadas, los procedimientos para llevar a cabo su

2 ificaciones utilizadas, tanto en Confiabilidad como en Validez por los autores Selltiz,
Wrightsman y Cook ( 1965) .

1.- CONFIABILIDAD

:_ra ellos, la confiabilidad es el grado en que las medidas proporcionan resultados
consistentes, es decir un procedimiento de medida es fiable en el grado en que una serie de
medidas dan resultados similares, partiendo del hecho de que no hay razén para estimar
el objeto o estado medido ha cambiado de hecho entre las dos mediciones, y que entre

una medicion y otra, sélo se ha dado la variacion en un aspecto, que puede ser:
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* El contenido de los items especificas,

* La identidad del observador,

* El tipo de administracion.

lgualmente la Confiabilidad supone la consistencia entre dos 6 mas instrumentos muy

similares, destinados a medir la misma caracteristica { Selitiz, Wrightsman y Cook; 1965).

Si se supiera que un instrumento de medida tiene una Validez satisfactoria, para el
_ﬁb_'ido a que la Validez nos refleja que se quiere medir con un minimo de distorsion por
otros factores, ya sean constantes o transitorios, y por tanto podemos afirmar que también

poseen una aceptable confiabilidad ( Selitiz, Wrightsman y Cook, 1965).
1.1.- METODOS PARA DETERMINAR LA CONFIABILIDAD.

Asi mismo estos autores plantean distintos métodos que pueden ser utilizados para

determinar la confiabilidad de las medidas, entre las que encontramos:
A-METODO DE ESTABILIDAD.

determina sobre la base de la consistencia de las medidas después de repetidas
caciones. La Estabilidad supaone que existe correlacian en las respuestas abtenidas en
caciones repetidas de un mismo instrumento en dos periodos de tiempo diferentes, es
decir el coeficiente de estabilidad indica el grado en que la medida refleja las diferencias en

cteristicas relativamente persistentes entre individuos y que afectan a la medida. El

' métado tiene una serie de limitaciones que deben tenerse en cuenta a la hara de

sterminar la confiabilidad:

* Que la caracteristica objeto de medicién cambie.
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* Mal entrenamiento de los encargados de suministrar el instrumento.
* Que no se administre el instrumento en el mismo ambiente en las diferentes
aplicaciones.
* Que se pierdan sujetas de una muestra a otra ( por ejemplo: Mortalidad)
- *El proceso de maduracion natural del individuo en relacion al criteric medido
* El efecto memoria.

-METODO DE EQUIVALENCIA.
l.
Las estimaciones de Equivalencia se ocupan de conocer en qué grado, distintos

Investigadores utilizan el mismo instrumento para medir a los mismos individuos al mismo

‘formas del test son administradas en una sola sesion.

at Imente en este método existen una serie de limitaciones que deben ser tomadas en
ta:

* Fatiga causada por la aplicacién de varios instrumentas al misma tiempo.

* El hecho de que los instrumentos que se apliquen al mismo tiempo a los individuos,
sean lo suficientemente parecidos como para que puedan establecerse
comparaciones entre los resultados, a la vez que lo suficientemente diferentes, para

evitar que actue el efecto memoria (repeticion de las mismas respuestas).
.- METODO DE HOMOGENEIDAD.

que se busca es medir la consistencia interna en el instrumento; los indicadores y los
ms que se estan utilizando para medir las variables deben tener relacion entre ellos y a su
6z cada uno debe por separado tener relacién con el atributo o variable que queremos

dir; es decir lo que se busca es medir la consistencia entre cada estimulo y la variable.
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-

En este método se utiliza sélo un instrumento en donde se introducen una serie de

preguntas de camufiaje ( preguntas diferentes para medir una misma cosa) con el fin de

medir la consistencia.

como la correlacion de corte por la mitad, en donde el nimero de los items del test se
dividen en dos mitades (que son iguales), y una vez aplicados, se comparan las
puntuaciones obtenidas por ambas mitades, a fin de obtener una estimacion del grado en
ue son equivalentes. Es decir, las dos mitades son consideradas como formas alternas del

mismo test. El coeficiente resultante es una indicacion de la consistencia interna del test.

Estudios més recientes han llegado a la conclusion de que si todos los items del test tratan
de medir la misma caracteristica, deberian ser comparadas las mitades escogidas al azar,
mas bien que las mitades que son equivalentes, utilizando para ello los dos métodos de

_Iculo de coeficiente de equivalencia mas ampliamente utilizados como lo son: El
Coeficiente Alfa de Crombach y La Férmula 20 De Kuder - Richardson (K-R 20).

coeficiente de Equivalencia indica el grado en que concuerdan las medidas de los
smos individuos al mismo tiempo (por eso no tiene en cuenta la inestabilidad que se
senta con el paso del tiempo como una fuente de no confiabilidad). Las mediciones
pueden ser hechas ya sea por distintos observadores utilizando el mismo instrumento o por

'_ istintos instrumentos que tratan de medir la misma caracteristica.

En relacion a la Confiabilidad, se encuentra una gran cantidad de concepciones y
lasificaciones de ésta, en base a lo que establecen diferentes autores, cuyas opiniones se

men en el cuadro N°® 13, mostrado en la pagina siguiente.
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{Blum y Naylor (1976).

"Asi un instrumento confiable de
medicion es aquel en el cual el individuo
recibe la misma calificacion (o casi la
misma) en mediciones repetidas.
Cuando se emplea el coeficiente de
correlacion para medir la similitud de
resultados para un grupo de personas
en dos aplicaciones de la misma
medida, se le denomina coeficienie de
confiabilidad". Pag. 64

CUADRO RESUMEN DE CONCEPTOS Y CLASIFICACIONES DE CONFIABILIDAD
SEGUN VARIOS AUTORES.

CUADRO N°13

* Método de Prueba - Reprueba.
* Método de Pruebas Paralelas.

* Método de Prueba Subdividida.

"La confiabilidad se puede definir por la
proporcién de variabilidad en el conjunto
de calificaciones de una prueba, que re-
presenta diferencias 'Reales’ entre las
personas; esto es, la proporcion no atri-
buible a errores de medicidn”. Pag. 56

* Estabilidad.
* Equivalencia.

Thorndike Robert (1989).

La confiabilidad viene dada por la exacti-
tud con la cual la muestra representa al
universo del cual se selecciond.

* Confiabilidad Estimada en Versio-
nes Equivalentes.

* Confiabilidad Estimada en Reapli-
cacion de Pruebas.

* Confiabilidad Estimada en la Con-
sistencia Interna.

Una prueba se considera confiable si
tiende a producir las mismas puntuacio-
nes en la misma poblacion en momentos
diferentes.

*Confiabilidad Interna.
*Confiabilidad Externa o Estabili-
lidad.

1994).

mandez, Feméandez y Bap-

" La confiabilidad de un instrumento de
medicién se refiere al grado en que su
aplicacién repetida al mismo sujeto y ob-
jeto, produce iguales resultados.” Pag.
242,

* Método de Estabilidad.

* Metodo de Formas Alternativas o
Paralelas.

* Método de Mitades Partidas.

* Coeficiente de Alfa Crombach.

* Coeficiente KR - 20.

TE: Datos compilados de la revision de lecturas con motivo de tesis de grado de Boscan y Diaz, (1995).

Una vez que se ha definido lo que es la confiabilidad, se han determinado las técnicas que
tilizan para medirla y los factores que la pueden afectar, es necesario preguntarse

mo se interpreta el coeficiente de confiabilidad? y ¢ Cual es el nivel aceptable de

confiabilidad?. Para poder responder a estas preguntas es necesario tomar en cuenta tres

=.'si_.51f
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*En primer lugar, la confiabilidad de una prueba estimada con una técnica, en una situacion
Yy con una muestra especifica, no sera la misma que la estimacion obtenida con una técnica
diferente, en una situacion distinta o con una muestra diferente. Es decir, siempre se debe
erpretar un coeficiente de confiabilidad especifico, y no hacer afirmaciones sobre la
confiabilidad de la prueba.(Brown, 1980)

*En segundo lugar el coeficiente de confiabilidad es sélo una estimacién de la magnitud de
consistencia en las calificaciones de la prueba, pero no indica, excepto de manera

directa, las causas de esa falta de inconsistencia. (Brown, 1980)

*En tercer lugar, la confiabilidad no es un fin en si mismo sino mas bien una etapa en el
ino hacia una meta. O sea, que, a menos que los resultados de las pruebas sean

nsistentes, no se podran relacionar con ofras variables con algun grado de confianza.

oncepcion clasica de la confiabilidad considera que toda prueba tiene dos componentes
VoS, que son la puntuacion " verdadera" y el "error" aleatorio, que se considera no esta
lelacionado con la verdadera puntuacion y tampoco con el error que ocurriria en ofra

medicion del mismo atributo.

forme la definicion del universo se amplia, cualquier tarea Unica o muestreo pequefio de
se vuelve menas adecuado para representario. Es decir debido a que cualquier

estimacion de confiabilidad de alguna prueba se refiere a su precisiéon para estimar alguna

tuacion particular del universo, ésta dependera tanto de la definicién del universo, como

A prueba misma ( Thorndike, 1989).

nfiabilidad se considera un procedimiento complementario de medida (debido a que su
rminacion se lleva a cabo a través de un procedimiento sencillo), por que por si sélo no

1ota validez de los instrumentos; es decir una alta confiabilidad, con independencia de

.
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como ésta sea concebida y medida, no lleva necesariamente a una alta validez, ya que la
confiabilidad sélo puede mostrar que algo esta siendo medido de forma segura, pero no
sesariamente que se trata del concepto - objetivo. Una medida valida con baja fiabilidad
ulta de mayor utilidad que una medida fiable de algo cuya medicion no nos interesa.
Selltiz, Wrightsman y Cook, 1965).

por eso que Selltiz, Wrightsman y Cook (1965) establecen que la validez es un aspecto
metodologico que debe ser tomado en cuenta en cualquier instrumento de medida, y en tal

ido la definen de la siguiente manera:

"La Validez de un instrumento de medida puede definirse como el grado en que las diferencias de
puntuacién reflejan verdaderas diferencias enfre individuos en la caracferistica gue se pretende
medir, méas que los errores constantes o de azar”. Pag. 238
Debido a que la conducta humana, esta determinada de forma muy compleja, no existe un
nstrumento de medida completamente valido, en el sentido de reflejar Gnicamente las
erencias de las caracteristicas que intentamos medir, es por esto que en los instrumentos
medida disponibles, tratamos de aumentar su validez, para asi reducir en tanto como sea
ble su susceptibilidad a otras influencias que no sean las caracteristicas que intentamas
r ( Selltiz, Wrightsman y Cook, 1965).

rtiendo del hecho de que no sabemaos cual es la verdadera posicidén de una persona
te a la variable qgue intentamos medir, tenemos que tomar en cuenta que no hay una
a directa de determinar la validez de las medidas, sino que por el contrario la validez del
mento se mide por el grado en que los resultados obtenidos son compatibles con
 evidencias significativas, por ejemplo el puntaje obtenido por una persona en la
aluacion y el desempefio de la persona en su lugar de trabajo (Selltiz, Wrightsman y
ok, 1965).

TIPOS DE VALIDEZ

'ui, Wrightsman y Cook, (1965) hacen referencia a varios tipos de validez en funcién del

etivo de las medidas, entre las que tenemos:
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|- VALIDEZ PRAGMATICA O PRACTICA:

[a Validez es juzgada en términos de la exactitud de las predicciones hechas sobre la base
de los resultados del test. En este tipo de validez el interés se centra en la utilidad del
nstrumento de medida como un indicador o predictor de alguna conducta especifica o
caracteristica de la persona. Lo importante en este tipo de validez es la existencia de un
erio valido y confiable con el cual poder comparar las puntuaciones del instrumento de
medida.

Asu vez esta Validez puede clasificarse en:

1.- VALIDEZ PREDICTORA : Es la idoneidad del test para distinguir a los individuos

Jue diferiran en un futuro.

2.- VALIDEZ CONCURRENTE : Un test se dice que tiene Validez Concurrente,
tuando es capaz de distinguir a los individuos que difieren en su "status" presente.

hstrumento de medida, ya que la comprobacién de predicciones contra un criterio que
puede ser irrelevante, inexacto o no fiable proporciona una evaluacion dudosa del
mento de medida. A pesar de todo esto, en la practica, los investigadores hallan con
encia que no existe ningun criterio totalmente comprobado, por lo tanto seleccionan el
es parece mas adecuado y tratan de tener en cuenta sus limitaciones y, si es posible,
lementarlo con criterios adicionales, pero también es necesario tener en cuenta que
aungue no exista un criterio perfecto, la confiabilidad y la validez de los criterios disponibles

pueden ser mejoradas.
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IDEZ TEORICA O CONSTRUCTIVA:

e busca con este tipo de validez, no es hacer una predicciéon del comportamiento,
18s bien servir como base para inferir el grado en que el individuo posee alguna
stica o rasgo que presumiblemente se refleja en el resultado del test. Este tipo de

upone la relacién de una medida con una serie de otras.

e la Validez Tedrica podemos encontrar:

{.- VALIDEZ CONVERGENTE : Esta referida a evidenciar que distintas medidas del

onalmente que un test que parece estar midiendo una clase de comportamiento se
halla, de hecho, midiendo otro.

ALIDEZ APARENTE:

aquellas medidas que se centran en la conducta en que el experimentador esta
nteresado.
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D.-VALIDEZ DE CONTENIDO:

orientada a revisar si el test proporciona o no una adecuada muestra de la clase de
eonducta que nos interesa. Este tipo de validez en principio requiere una especificacion
completa del universo de conductas en cuestién y de todos los posibles items de un test
que podrian ser utilizados para su medicién. Con frecuencia, ésto es imposible, dado que el
iero de posibles items de un test puede alcanzar el infinito. Lo que si es posible, y
ncial es una cuidadosa consideracion de qué conducta es exactamente la que queremos

medir, y la variedad de formas en que puede ser medida.

j"procesos de validacion pragmatica y tedrica no son mutuamente excluyentes, sino que
el cantrario debido a que un solo test o instrumento de medida puede ser utilizada para
ina serie de distintos objetivos, para cada uno de ellos debe utilizarse el método adecuado
para comprobar la validez, dandose incluso el caso de incluir la validez pragmatica en la

evaluacion de la validez tedrica.

puede decir que existen buenas razones para no quedar satisfechos con un
procedimiento de medida que ha sido validado s6lo pragmaticamente, ya que en tanto no
atendido el porqué de su utilidad, no hay seguridad de que las condiciones de la misma
n validas para cualquier y con cada aplicacion determinada, y con cada aplicacion
mente podemos tener la creencia ingenua de que valdra para esta vez. Es mas, en el
rado en que el intento pragmatico se limita a si mismo, es descubriendo correlaciones
4 .;pfn'cas sin ninguna preocupacion por una explicacion tedrica de las relaciones que vaya
uesta, se trata de un procedimiento antiecondmico, puesto que no permite

eralizacion a otros problemas.

la validacidn de contenido, se sefala que tados los test miden el concepto - objetiva,
quizé no todo el concepto. En la validacion pragmatica se asume qué es lo que se
guiere medir para el propio propdsito (criterio), y qué puede esperarse que el test se
correlacione con el criterio. La validacion constructiva investiga lo que asumen las dos

anteriores y de esta forma apoya a ambas.
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adro siguiente:

SEGUN VARIOS AUTORES

\y Naylor (1976)

" La validez de un predicior puede
definirse generalmente como el gra-
do en gque el predictor permite al-
capnzar ciertas metas al usuario,
midiendo lo gque se supone que
debe medir. Asi el tipo especifico de
validez implicada depende de la fi-
nalidad particular del usuario en
cualquier situacion" Pag.58

* Validez de Prediccion.
* Validez Concurrente.
* Validez de Contenido.

* Validez de Construccion.

*Validez Sintética.
* Validez Aparente.

CUADRO RESUMEN DE CONCEPTOS Y CLASIFICACIONES DE VALIDEZ

lguiendo con la Validez, se encuentra una gran cantidad de concepciones y clasificaciones

e ésta en base a lo establecido por diferentes autores, cuyas opiniones se resumen en &l

CUADRO N° 14

e

n Frederick (1980)

La validez segin este autor es
aquella que trata de responder las
siguientes interrogantes: ; Qué mide
la prueba? y ;Con qué precision o
mide?, considerandola ademas
como un término genérico que se
da a una clase de conceptos y pro-
cedimientos estrechamente
relacionados.

* Validez Relacionada
Criterios,

- Validez Predictiva.

- Validez Concurrente,
* Validez de Contenido.

* Validez de Construccion.
- Métodos Intrapruebas.
- Métodos Interpruebas.

con

los

ndike Robert (1989)

Cuando se evalta la validez de una
prueba, se presenta la siguiente in-
terrogante: ;Cuales generalizacio-
nes se pueden hacer
apropiadamente a partir de la pun-
tuacién en esa prueba?.

*Validez de Contenido.
*Validez de Concepta.
* Validez de Prondstico.

lican Hugh (1994).

Este autor parte de la suposicién de
que un efecto o prueba es valida, si
demuestra o mide lo que el experi-

mentador piensa o dice.

* Validez de Apariencia.
*Validez de Contenido.
*Validez de Criterio.
- Validez Concurrente.
- Validez Predictiva,
*Validez de Constructo.

mandez, Fernandez y Baptista
).

"Se refiere al grado en que un ins-
trumento realmente mide la variable
que pretende medir.” Pag. 243

* Validez Interna.
- Validez de contenido
- Validez de criteric:
Concurrente.
Predictora.
- Validez de Constructo.
*Validez Externa.

ITE: Datos compilados de la revision de lecturas con motivo de tesis de grado de Boscan y Diaz (1985).

estadisticas usadas comunmente para expresar la validez de una prueba son las

laciones entre la puntuacidn de las pruebas y cierta medida o medidas de criterio que

B e A A =l v

FIABILIDAD Y VALIDEZ DE UN SISTEMA CORPORATIVO DE EVALUACION DEL DESEMPENO,

RRII - 1995




BOSCAN L. - DIAZ M. UCAB 80

8¢ usan para presentar el grado de “é&xito" en la ocupacion o en el programa de

entrenamiento.
-ERRORES EN LA MEDICION.

1 instrumento de medida ideal seria aquel que pudiese ofrecer a su vez confiabilidad y
validez. Sin embargo, en la realidad pacas (si es que realmente hay alguno) pracedimientos
edidas en las ciencias sociales coinciden con esos criterios, esto es debido a que la
conducta humana, los sentimientos, las capacidades e incluso las caracteristicas fisicas
cttian hasta cierto punto; asi, es probable que ningun instrumento proporcione resultados
nticos de una operacidn de medida a ofra, esto quiere decir que es casi imposible

conseguir en los instrumentos una consistencia del 100 por 100, asi como tampoco que el

instrumento mida Gnicamente la caracteristica en la que esta interesado el investigador.

Tradicionaimente los efectos de tales factores han sido concebidos como errores de
medida, habiéndose realizado intentos de incrementar la fiabilidad y la validez de los

strumentos de medida mediante la reduccion de tales errores.

Un problema basico en la evaluacion de los resultados de cualquier medida, es definir lo
que se considera como verdaderas diferencias en la caracteristica que se esta midiendo, y
gue ha de ser tomado en cuenta coma variaciones debidas a errares en la medicion ( Selltiz,
htsman y Cook, 1865).

tos mismos autores hacen referencia a una clasificaciéon de los errores de la siguiente
manera:

A- ERROR CONSTANTE (Sistematicos o de Sesgo):

Es el introducido en la medida por algin factor que sistematicamente afecta la caracteristica
objeto de medida. Estos son:
*Verdaderas diferencias de las caracteristicas objeto de medida.

*\erdaderas diferencias entre las caracteristicas relativamente estables del individuo.
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* Diferencias debidas al método de muestreo de los items.
* Diferencias debidas a distinto formato del instrumento.

* Diferencias debidas a |a falta de claridad del instrumento de medida.
B.- ERROR ALEATORIO O DE AZAR (variables):

Es debido a aquellos aspectos pasajeros de la persona, de la situacion de medida, del
procedimiento de medida, entre otras, que parecen variar de una medicion a otra, aunque la

caracteristica que se intenta medir no haya cambiado. Estos son:

* Factores personales transitorios.

* Diferencias debidas a variaciones en la administracion.
* Diferencias debidas a factores de situacion.

* Diferencias debidas a factores mecanicos.

* Diferencias debidas al proceso de analisis.

Las estimaciones de Validez, se ven afectadas por ambos tipos de errores; pero las
estimaciones del grado de Confiabilidad sélo tienen en cuenta, generalmente, los errores de

azar.

Por su parte Brown (1980), considera que un buen modo de tomar en consideracion los
conceptos de confiabilidad y validez es el de examinar las variables que influyen en los

resultados de la prueba, donde se considera que cualquier variable gque produzca resultados

sistematicos o de azar, entendiendo por azar la falta de consistencia en los resultados de
prueba de una ocasion a otra y los errores sistematicos o constantes.

lgualmente existen tres causas de errores de medicidn, las cuales analiza en forma
detallada:
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a.- Los errores inherentes a la prueba: (sobre todo los que se deben al muestreo de
reactivos) entre ellos tenemos, la ambigtiedad en la redaccién de un reactivo o en las
gspecificaciones que se hacen de los procedimientos para dar una respuesta, lo cual puede
producir respuestas inestables. Los reactivos dificiles que hacen que el sujeto tenga que
adivinar, pueden producir errores. Los limites de tiempo restrictivos, la longitud de las

pruebas, la eleccion de los reactivos que se incluyen en las pruebas, entre otras.

b.- Los errores asociados a las condiciones de aplicacién de la prueba: entre los
grrores que se pueden presentar, tenemos la falta de comprensién de las situaciones,
interrupciones inesperadas, otras distracciones, errores al marcar las respuestas, errores en
el registro del tiempo, entre otras. De las tres causas de errores, estos son los mas faciles
de controlar o minimizar, esto se ha logrado debido a la experiencia que se ha adquirido en
dicion originando como resultado el desarrollo de instrucciones detalladas para la

aplicacion (y la calificacion) de las pruebas.

c.- Los errores debidos a fluctuaciones en las caracteristicas del individuo: este
aspecto esta muy relacionado con la motivacion que tienen las personas a la hora de
realizar las pruebas, ya que se presentaran errores si una persona o un subgrupo de

onas tiene una motivacion diferente que la mayoria de los sujetos examinados.

4- LA CONFIABILIDAD Y LA VALIDEZ EN LOS SISTEMAS DE EVALUACION DEL

Segln lo establece Larrafiaga(1974) una vez que se desarrolla un programa de "Evaluacion

del Desempefo”, es necesario que se compruebe en él su Validez y Confiabilidad,
xpresada en el sistema, si mide realmente la eficiencia de cada individuo, y si los
tados obtenidos de las sucesivas evaluaciones realizadas periédicamente son

concordantes.

Ahora, en relacion con la confiabilidad, Larrafiaga (1974) considera que un instrumento es

confiable, cuando proporciona aproximadamente los mismos resultados en dos
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calificaciones sucesivas efectuadas con un intervalo corto de tiempo, por el mismo

evaluador sobre el mismo grupo de trabajadores.
esar de que la consistencia se basa en la igualdad de resultados, no se puede pretender,

que estos sean exactamente iguales, debido a que la actuacién en el trabajo, por estar en

funcion de muchos factores, no se mantiene constante, alin cuando se trate inclusive de

los son:

CUADRO N° 15

|Cambio de actitud de los evaluadores en|Como se sabe, la confiabilidad se basa en la comparacion de l0s
luanto al método. resultados de la aplicacion de un mismo instrumento a los mismos
trabajadores en dos periodos de tiempo diferentes, por lo cual un
cambio en la actitud de los evaluadores sea bien por causas de
tipo personal, o por haber cambiado su juicio respecto al sistema,
traeria como consecuencia la imposibilidad de establecer adecua-
Iy das comparaciones entre las dos mediciones.

:lijyoduccién de cambios en el sistema de|Estos cambios al igual que en el caso anterior, limitaria la posibili-
@Iiﬁcaciones o en la forma de evaluar. |dad de establecer adecuadas comparaciones entre las dos
mediciones.

ambio en el conocimiento del caracter|Este factor debe tratar de evitarse, a través del establecimiento de
Je los evaluados por haberse fijado me-|un periodo de tiempo minimo para que, el supervisor evalle a su
or en sus cualidades. supervisado, para lograr con ello que este pueda conocer bien a

las personas que ha de evaluar.

tencia de influencia de las evaluacio-| Segun el autor, este factor tiende a aumentar el indice de confiabili-
Iﬁe.s anteriores. dad del sistema, por que aungue se actle en perjuicio de la veraci-
f dad de los resultados, los cambios reales producidos en el periodo
entre las evaluaciones, quedan amortiguados por este mismo
hecho.

FUENTE: La Evaluacion de Eficiencia del Personal. Larrafiaga. (1974).
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A diferencia de lo que sucede con la validez, Larrafiaga (1974) considera que existen varios
‘métodos para estimar la confiabilidad en forma mas concreta y segura, ya que todos ellos

an de determinar el indice de correlacion lineal entre los resultados del sistema de

practicamente cada trabajador que ingresa a un campo de trabajo, posee un "jefe" que es el
encargado de decirle al trabajador qué es lo que debe hacer y como debe hacerlo,
independientemente del grado vy estilo de supervisién que éstos ejerzan sobre sus

ajadores.

Desafortunadamente, las evaluaciones realizadas por el supervisor adolecen de todas las
_'eﬁciencias. que se dan por el hecho de que la evidencia sobre la que realizan las
‘evaluaciones son con frecuencia casuales y no sistematicas, por considerarlas como una
farea molesta y cansada, ademas de que los supervisores también tienen que cumplir con

tras responsabilidades.

Lo anteriormente dicho trae como resultado que las evaluaciones tienden a ser mas bien

‘bajas en confiabilidad y de importancia limitada en lo que respecta a identificar diferencias

?jfeaies en la efectividad del rendimiento en el trabajo.

Para compensar los efectos que se puedan presentar por el hecho de que se puedan
causar por lo dicho anteriormente, se ha tratado de evitar en las evaluaciones etiquetas
simples de adjetivos (Superior, excelente, muy bueno, bueno, aceptable y pobre)
sustituyéndolas por declaraciones que describan objetivamente el comportamiento real en
respuesta a las exigencias del trabajo, para que asi el supervisor lo que tenga que hacer es
escoger de entre un conjunto de declaraciones, la que mejor describa como responderia €l

trabajador ante una exigencia particular de trabajo.
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ciera que con estos procedimientos se puede reducir en algun grade la idiosincrasia
idual de los evaluadores, mas no el desconocimiento que tenga el supervisor del
ahajo que realizan los trabajadaores que debe evaluar ( debido al poco contacto que tiene
ellos, o a poco interés en la calidad de su rendimiento), es por eso que adicionalmente
n que recurrirse a otros aspectos, como lo son atribuirle suficiente impartancia a los
ajos, con lo cual se puede garantizar una gran cantidad de esfuerzo, asi como la
encion de hacer evaluaciones mas objetivas y orientadas hacia la conducta; pero a pesar
sto se considera que la habilidad y la voluntad de un diverso grupo de supervisores que
gan apreciaciones de forma diferenciales de sus subordinados seran limitadas siempre y
cuando, reduzcan la efectividad de cualquier procedimiento (Thorndike, 1980).

'ﬁr_a, en relacion a la validez Larranaga (1974) considera, que se puede decir que un
ma es valido, cuando mide lo que verdaderamente se intenta medir, igualmente
blece que el "indice de validez" se logra cuando estos resultados pueden ser

presados estadisticamente.

ebido a que la validez para poder medirse debe apoyarse en un conjunto de criterios
tivos con los cuales puedan comprobarse las calificaciones, es bastante dificil y a
imposible obtener pruebas estadisticas de la validez de las evaluaciones.
icionalmente a este aspecto, se considera que la evaluacién tiene dentro de si una serie
caracteristicas que dificultan su validez, entre las que tenemos, las mostradas en el

ro N° 16, de la pagina siguiente.

e considera, que conjuntamente con los problemas que existen para considerar a un
umento valido, se dan una serie de procedimientos para demostrar la validez, entre los

que tenemos:

1.- Correlacién entre los resultados de la evaluacion y los resultados de los test de

aptitudes.
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PROBLEMAS QUE DIFICULTAN LA VALIDEZ.

CUADRO N° 16

naturaleza
caciones.

subjetiva de las

Todos los sistemas de una u otra manera implican que el supervi-
sor deba utilizar criterios subjetivos para calificar factores, que mu-
chas veces son, asi mismo, subjetivos.

;q validez como funcién de la naturaleza
lde la conducta que se esta evaluando.

ﬂ

Los supervisores para cuantificar sus opiniones sobre el "compor-
tamiento” de los supervisados se apoyan en los procedimientos de
las evaluaciones, produciendo como consecuencia que la compleja
naturaleza del "comportamiento” que se esta evaluando, afecte la
validez del sistema.

|La validez como funcién del conocimiento
del calificador de la conducta objeto de
{evaluacion.

Si se trata de evaluar una conducta compleja, no podemos esperar
que las evaluaciones resultantes sean validas, si el evaluador no
es capaz de interpretar o comprender lo que exactamente se quie-
re evaluar; por tanto la conducta objeto de evaluacion debe ser de-
finida con mucho cuidado a fin de garantizar que el supervisor

pueda comprender claramente que es |o que se quiere medir.

|La validez como funcién del conocimiento
conducta del trabajador sujeto de la
levaluacion.

Igualmente la validez del instrumento se ve afectada, por el grado
de conocimiento que el supervisor tenga de la conducta o la actua-
cion del supervisado, aspecto que se refleja por la capacidad de
observacion, de juicio y habilidad que tenga el supervisor.

|La validez como funcién del prejuicio del
levaluador.

Aun cuando se logren asegurar los dos aspectos anteriores (cono-
cimiento de la conducta que se va a evaluar y conocimiento de la
conducta del trabajador), no se podran obtener evaluaciones vali-
das, si estas se encuentran afectadas por prejuicios personales del
supervisor.

|La validez como funcion del proposito de
valuaciones.

Cuando las evaluaciones tienen una orientacion precisa, como lo
es medir la pericia del trabajador, no se puede esperar que ésta al
mismo tiempo actiie como elemento motivador para el trabajador,
ya que se considera que si el supervisor tiene en mente esta doble
funcién, lo que se lograria con ello es disminuir la validez de la ca-
lificacién como indice de pericia.

L& validez como funcién del tiempo dispo-

111

Inible para hacer las evaluaciones.

Se considera que en la medida que el evaluador pueda contar con
mas tiempo para revisar con tranquilidad cada una de las evalua-
ciones, y asignarle una calificacion después de que se ha logrado
reunir, sistematizar y organizar todos los elementos de juicio, el
grado de validez de las evaluaciones sera mayor, de lo contrario,

se pondra en duda dicho aspecto.

A validez como funcion de las caracteris-
Iicas de los evaluadores.

Cuando se ha conseguido que los evaluadores hayan sido adies-
trados suficientemente para realizar la evaluacién, asi como que
retnan las capacidades de observacion y de juicio necesarios, po-
dra creerse que el sistema de evaluacion tiene validez, de lo con-
trario se pondra en duda.

ENTE: Informacién compilada del manual: La Evaluacion de Eficiencia del Personal. Larraiiaga (1974).

2.- Otro método que suele utilizarse para medir la validez y que resulta ser relativamente
sencillo, es el método de orientacién, que consiste en verificar las calificaciones

obtenidas por empleados considerados superiores, y los considerados no superiores.
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3.- Correlacion calculada entre los resultados de la evaluacion y el standard de

produccion.

4.- Comprobar la inexistencia del efecto halo, a través de la realizacion de evaluaciones

cruzadas o de analisis de los formularios.

- 5.- Comparacion de "muestras de trabajo”, entendiendo por estas un corto periodo de

‘ejecucion, bajo condiciones controladas, cuyo resultado pueda ser medido.

6.- Comparacién de los resultados, con las proposiciones hechas de traslado, aumentos

de sueldos, ascensos, despidos, entrenamiento, entre otras.
- INVESTIGACIONES ANTERIORES DE CONFIABILIDAD Y VALIDEZ .

iera aseverarse que no existen precedentes en la Escuela de Relaciones Industriales
AB- de este tipo de investigacién. Sin embargo, mas adelante sefialaremos como este
cto si es un elemento del proceso de investigacion pero que a fin de cuentas esta
erido con alcances parciales y sin un nivel real de aplicacion del sistema analizado, por
fanto las investigaciones a las que se puede hacer referencia son aquellas que se centran

en los procesos de validez y confiabilidad en la etapa de creacion del instrumento, y de ahi

técnicas: evaluacion por factores y evaluacion por objetivos, las cuales le permiten

inir un modelo alternativo, estableciendo métodos de validez y confiabilidad para crearlo,

1.- Confiabilidad Interevaluadores: La cual se baso, en que la evaluacién hecha a un
trabajador, debe ser realizada tanto por su supervisor directo como por el jefe de su

supervisor, para poder asi calcular el grado de relacion entre ambas evaluaciones. Al
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coeficiente de 0.780, lo cual refleja una relacion significativa al 0.01 y que la ubica dentro de
tegoria de una relacién suficiente, lo cual implica una asociacién que permite predecir

Una evaluacion a partir de la otra con mas de un 99% de probabilidad de acierto.

2.- Consistencia Interna : Permite conocer en que medida puede generalizarse a partir
de lo evaluado en el instrumento, al universo de conductas que representan. Para ello a
'_rﬁr de una sola aplicacion del instrumento, se calcula la consistencia en las respuestas de
personas a todos los elementos, esto se calcula a través de la férmula de
KUDER-RICHARDSON 20, obteniendo un coeficiente de 0.748, lo que permite suponer que

gl instrumento tiene una adecuada consistencia interna.

3.- Analisis de items : Para el analisis de los items que componen la seccién de
evaluacion por factores, se utilizan los siguientes estadigrafos:

*Correlacion de cada factor con el puntaje total.

- *Kurtosis.

~ * Asimetria.

* Media.

*Mediana.

'-:és, G. (1994) al realizar el andlisis de los estadisticos calculados en su estudio, se
bserva como los items (factores tales como satisfaccion de clientes, calidad de
jo,responsabilidad, liderazgo, planificacion , entre otros.) trabajados por éste en su
stigacion, presentan una consistencia alta y significativa al 0.01 con el puntaje total,
do por tanto los items capaces de diferenciar entre aquellos empleados que ejecutan las
ductas evaluadas en cada factor y aquellos que no las ejecutan tanto como discrimina el

est total.

1.- Validez de Contenido : Este tipo de validez se infiere a partir del procedimiento

matico que se sigue en la elaboracidon del instrumento, y a través del acuerdo y
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ap obacion que el grupo de expertos consultados reflejan con respecto a la adecuacion y

epresentatividad de lo medido en el instrumento.

2.- Validez de Criterio : Para ello se calcula la relacién existente entre la evaluacion
izada por el supervisor del empleado y la estimacién acerca del desempefio del
empleado obtenida del jefe del supervisor. Dicha relacion es de 0.780 (significativa al 0.01),
ue sugiere que la estimacion que hace el jefe del supervisor acerca del desempefio del
empleado se relaciona de manera suficiente, por lo que se puede asumir que el instrumento

a midiendo el desemperio laboral.

3.- Validez de constructo : La cual se calcula a través del analisis factorial, en donde
podemos identificar los factores mas relevantes que determinan el puntaje que se obtiene

N el instrumento.

4.- Validez Externa : A partir de la cual se pretende conocer en que medida los
mentos considerados en la evaluacion seleccionados por la Empresa son representativos
los que seleccionaron los jueces externos a la Empresa. Los resultados obtenidos
stran como de los ocho (8) factores generales seleccionados por la organizacién y

tlizados en la presente investigacion, los jueces tanto internos como externos coinciden en

De estos analisis se encontraron relaciones significativas pero moderadas y algunos grados
relacion entre los puntajes de evaluacion con algunas variables identificadas en el

dio, ademas de indicar algunas consideraciones especificas en relacion al instrumento.

Es importante destacar, que la investigacion realizada por Arias,G.(1994) fué hecha para un
xto particular y con un universo pequefio de analisis que reunia un total de cincuenta y
0 (54) empleados como una muestra trabajada de una poblacion total de N= 1250

mpleados que laboraban en la organizacion estudiada para esa investigacion.
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CAPITULO Iii:

MARCO METODOLOGICO.
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CLASIFICACION Y NIVEL DE LA INVESTIGACION.

orme a la clasificacion de los autores mencionados a continuacién, se puede considerar

la investigacion se tipifica en los siguientes términos:
.- Seguin Sierra (1994):
autor considera que las investigaciones pueden presentar diferentes modalidades que

niten tipificarla segun su naturaleza y propiedades y conforme a diversos criterios seguin
westra a continuacion:

TIPOS DE TESIS.

CUADRO N°17

AMPLITUD Monogréficas.
Panoramicas.

IALCANCE TEMPORAL Histéricas.
Actuales.

RELACION CON LA PRACTICA Basicas .
Aplicadas,

NATURALEZA Empiricas.
- Observacion,
- Simple.
* Participante.
* No Participante.
- Experimento.
- Observacion .
- Documental.
Tedricas.
Metodoldgicas.

Critico - Evaluativas.
CARACTER Descriptivas.
Comparativas.

Sobre Relacionadas.
Sobre Causas o Efectos.

De Replicacién.
POR SUS FUENTES Primarias .
Secundarias.

FUENTE: Sierra, (1994) Pag. 135.

3y 'i'endo la clasificacion de este autor, pudiéramos indicar, que la presente tesis podria
lasificarse como:
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* Seglin su Amplitud: Es considerada coma MONQGRAFICA, ya que permite un
dio detenido, riguroso de un tema concreto, no versando solo en la reunién de
ales o aspectos hasta entonces dispersos si no mas bien orientdndose a la busqueda

lograr una nueva sintesis de lo mismo.

* Seglin su Alcance Temporal: ACTUALES, debido a que se refiere a autores,

s o fuentes que tienen vigencia en el momento presente.

* Seglin su Relacion con la Practica: BASICA - APLICADA, debido a que su objetivo
conocer y comprender la realidad de los datos analizados ( a través de la identificacion
validez y confiabilidad de los mismos) asi como utilizar los resultados obtenidos con

/0s practicas dentro de |a unidad de estudio utilizada.

* Segiin su Naturaleza: METODOLOGICA, por que pretende resolver algunos

ectos de caracter metodoldgicos referidos a las técnicas e instrumentos aplicados.

* Segun su Caracter: DESCRIPTIVA, debido a que se analizan algunos de sus
ales elementos para dar respuesta al problema y lograr describir una realidad en
A Bi-’ﬁtO.

o Segun las Fuentes de la Investigacion: SECUNDARIA, por que para ella se opera
atos y hechos recogidos por distintas personas (responsables del proceso de Gestidén
desempefic en cada unidad de negocio) y con ofros fines tales como: obtener
informacion para aplicacion de remuneraciones y compensaciones, adiestramiento y

desarrollo, planificacion de recursos humanos, entre otras.
nalisis de caracter secundario segun Sierra Bravo (19384) implica dos requisitos:

i~ Andlisis posterior de datos obtenidos por otros, y que han sido o no analizados

riormente por otras personas.
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Que el nuevo andlisis de los datos a realizar no sea una repeticién de los analisis ya

antes conocidos.

fuentes para realizar este tipo de investigacion son: los estadisticos de todo tipo, los
cos de datos y los protocolos que contienen conjuntos de resultados numéricos que se

cretan por investigacion o analisis antes hechos.
B.- Segun Hernandez; Fernandez y Baptista, (1994):

Estos autores, citando a Dankhe (1986) dividen los tipos de Estudios en la investigacion,

tomo Exploratorios, Descriptivos, Correlacionales y Explicativos.
presente tesis se clasifica como Descriptiva, en vista de que:

"Los estudios descriptivos buscan especificar las propiedades importantes de personas, grupos,
comunidades o cualguier ofro fendmeno que sea sometido a andlisis (Dankhe 1986). Miden o
evallan diversos aspectos, dimensiones o componentes del fenémeno o fenémenos a investigar.
Desde el punto de vista cientifico, describir es medir. Esto es, en un estudio descriptivo, se
selecciona una serie de cuestiones y se mide cada una de ellas independientemente, para asi - y
valga la redundancia - describir lo que se investiga”. ( Heréndez; Fernandez; Baptista, 1994. pag.
6Q).

nvestigacion desarrollada es de naturaleza metodoldgica ( ya que se trata de establecer
alidez y 'Coﬁﬁébiiidad de un proceso e instrumento - Sistema Corporativo de Evaluacion
del Desempefio Centrado en Competencias - para optimizar su poder predictivo y
currente) y de caracter descriptivo, considerandose una investigacion de varias

observaciones realizadas a un grupo de sujetos de una corporacién en dos tiempos

ionalmente podemos considerar que tiene caracter de estudio de campo con
ervacion documental por que pretende descubrir el grado de relacion entre las variables

de estudio a fin de comprobar los objetivos planteados a través de la revision de
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umentos, reportes, datos y resultados referidos al desempefio de los sujetos de la
oracian.

2- DISENO DE INVESTIGACION.

fin de guiar el logro de los objetivos de esta investigacion y considerando que el término
Disefio seglin Christensen (1980), citado por Sierra, (1994) se refiere al plan o estrategia
concebida para responder a las preguntas u objetivos planteados en la investigacién, y
ociendo que si el disefio esta bien concebido, el producto Ultime de un estudio (sus
ltados) tendra mayores posibilidades de ser valido, se da ia necesidad de seleccionar

sarrollar un disefo de investigacion aplicado al contexto particular de este estudio.

entiende por "Disefio de Investigacion" el conjunto de opciones metodoldgicas que
gonfiguran especificamente una investigacion dada, pudiéndose indicar que la presente, es
13 investigacion de caracter no experimental, basada en la clasificacién hecha por: Sierra
4), Kerlinger (1988) y Hernandez;, Fernandez y Baptista (1894), puesto que ésta se
aliza sin manipular deliberadamente las variables, y en la cual se observan los fenémenos
@l y como se dan en su contexto natural para después analizarlos.

leste tipo de estudio no se construye ninguna situacion, sino que se observan situaciones
entes que no han sido provocadas por la investigacion y en la cual las variables

pendientes ya han ocurrido y no pueden ser manipuladas, ni influirse sobre ellas o
pre sus efectos.

tro de los tipos de investigacion no experimental, la presente es un estudio
Longitudinal, ‘puesto que no esta conformada por una sola observacion, sino que
comprende dos o mas medidas realizadas al mismo grupo en periodos de tiempo
diferentes, can el objetivo de hacer inferencias can respecto al cambio, sus determinantes y
r

secuencias; siendo atin mas especifico, este tipo de disefio podria identificarse segun

lernandez; Fernandez y Baptista (1994), como un diseno longitudinal de tendencia

puesto que se analizan cambios a través del tiempo (en variables o sus relaciones) en la

<;1;_1¥ la atencién se centra en una poblacion especifica.
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su parte Kerlinger (1988) establece que una investigacion de caracter no experimental,
8s aquella que se caracteriza por ser :

"una indagacion empirica y sistematica en la cual el investigador no tiene un control directo sobre
las variables independientes debido a que sus manifestaciones ya han ocurrido o porque son
inherentemente no manipulables. Las inferencias de las relaciones entre las variables se hacen,
sin una intervencion directa, es partir de la variacién concomitante de la variable dependiente e
independiente”. (Kerlinger, 1988, pag. 394).

3- DEFINICION CONCEPTUAL Y OPERACIONAL DE LAS VARIABLES DE ESTUDIO.

los efectos de esta investigacion es necesario definir las variables a ser trabajadas para
el logro de los objetivos generales y especificos de la misma; para ello se presenta la
definicion conceptual o constitutiva de cada una de estas, clasificando las mismas en

riables de caracter cualitativo y variables de caracter cuantitativo.

A.- VARIABLES CUALITATIVAS:

b

a.- Autoevaluacion: Esta referida a una seccién de los instrumentos o formas de
evaluacion de la Corporacion, la cual es considerada como la oportunidad que tiene el
aluado de mostrar el conocimiento que tiene de si mismo, e identificar, qué hace y que es

capaz de hacer al desarrollar las competencias.

b.- Fortalezas: Son todos aquellos aspectos que destacan en cada evaluado, y que
diferencia su trabajo del de los otros; estas deben estar referidas al cargo, ser concretas,
especificas, objetivas y demostrables. Como ejemplo de estas tenemos las referidas a

bilidades, destrezas, alguna experticia técnica o conocimiento especifico, entre otras.
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(Tomado del diptico y de las formas de evaluacién de la Corporacion, 1993, Anexos
N°1,3,4 y 5).

c.- Areas a Mejorar: Son todos aquellos aspectos ya sean técnicos y/o personales
que el evaluado bajo su opinién considera que requiere mejorar en su cargo y gestion de
ajo; su expresion en la hoja de evaluacion debe hacerse de forma concreta, clara y
especifica y sobre todo mostrar el compromiso de cambiarlo o desarrollarlo. Ejemplo de
esto pudiera ser: la comunicacion en el area personal o el manejo de técnicas especificas
de un 4rea de frabajo (administracién, mercadeo, recursos humanos, entre otros)
leptificado como aspectos tedricos, entre otros. (Tomado del diptico y de las formas de
evaluacion de la Corporacion, 1993, Anexos N°1,3,4 y 5).

d.- Incidentes Criticos: Estan referidos a las ideas, acciones e interacciones
elacionadas con el desempeno esperado en el puesto conforme a la finalidad, descripcién
del cargo, objetivos y metas, entre otros aspectos logrados por el evaluado y que son
referidos al "Qué" de la labor, para los cuales el supervisor lleva una gestion periodica de
manera conjunta con el evaluado. (Tomado de las formas de evaluacion de la Corporacion,
1993, Anexos N°3,4 y 5).

e.- Variables de Contexto, Recursos, Objetivos y Metas: Estas variables estan
féridas a las condiciones en las cuales el evaluado logra cierto nivel de desempefio; en
otras palabras se refiere a las factores o elementos que afectan el desempefic de un
‘empleado Yy que no necesariamente pueden ser controlados por el ocupante del cargo; entre
gstos se incluye la disponibilidad o no de recursos y herramientas necesarias o que facilitan
Jabor, las condiciones climatoldégicas, el ambiente de trabajo, factores econémicos,
sociales, financieros, politicos entre otros asi como la claridad y cantidad de las metas y
Bjetivos de trabajo. (Tomado de las formas de evaluacién de la Corporacion, 1993, Anexos
N°1,3,4 y 5).

f.- Evaluacion Narrativa Individual: Esta referida a la seccién del instrumento de
evaluacion en la cual el evaluador concluye (en cortas lineas) con una descripcion sobre los
aspectos mas relevantes del desempefo del evaluado en funcidén de las sesiones de

revision periédicas de evaluacién (cuyos acuerdos se reflejan en la Bitacora de evaluacion),
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g.- Nivel de Instruccion: A los efectos de este estudio, se identifica esta variable

evaluacion, independientemente de que los mismos hayan sido cursadas en instituciones

‘educativas nacionales o en el exterior del pafs.

La operacionalizacion de esta variable estd dada por la pertenencia reportada por los
evaluados a la empresa, ubicandose dentro de uno de los siguientes grupos: analfabeta,
'_maria incompleta, primaria completa, bachillerato incompleto, bachillerato completo,
gcnico medio, técnico superior universitario incompleto, técnico superior universitario

completo, universitario incompleto, universitario completo, con estudios de post grado 6

Adicionalmente a lo anterior cada uno de estos grupos presenta especificaciones dadas por

a especialidad de estudio, tales como ingenieria, administracién, ciencias, humanidades,

an referidas a todos aquellos aspectos que denotan caracteristicas, atributos, conductas
pmodalidades que son susceptibles de tomar valores numéricos diferentes, comprendidos o
10 dentro de cierto limite y que estan asociados a rangos, pesos o escalas, de puntajes
hluméricos producto o no de ponderaciones asignadas y formulaciones o procedimientos

algoritmicos.
Las variables de caracter cuantitativo consideradas para este trabajo de investigacion son:

a.- Antigiiedad en la empresa: Esta es una variable demografica de caracter laboral

esta referida a la cantidad de tiempo transcurrido desde el momento en que el evaluado
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gresa a la empresa con caracter de trabajador de la misma, contandose éste a partir de la

fecha efectiva de inicio de la relacion de trabajo; esta variable es expresada en ntimero de

anos y cualquier fraccion de afio superior a seis meses sera identificada como un (1) afio.

b.- Antigiiedad en el cargo: Esta es una variable demogréafica de caracter laboral
que esta referida a la cantidad de tiempo transcurrido desde el momento en que el evaluado
tomenz6é a ocupar su actual cargo dentro de la estructura organizativa de la unidad de
negocio hasta el momento de la evaluacion; esta variable es expresada también en nimero

de afios y cualquier fraccion de afo superior a seis meses sera identificada como un (1)

c.- Dimensiones: Podriamos sefalar que en términos generales son las variables
que estan referidas a la estimacién, extension o amplitud de algin factor o aspecto de
gstudio.

A los efectos de este trabajo de investigacion, se consideraron seis (6) dimensiones
conformadas a su vez por competencias, las cuales se operacionalizan a través de

conductas. Estas dimensiones son:

1.- Dimensién Logro y Accién: Es aquella que esta referida a la posibilidad y
actitud para hacer algo, alcanzar y obtener éxito con orientacién individual y personal que

nvolucra iniciativa y responsabilidad por la adecuacién de la tarea a un standard de
excelencia (eficiencia o calidad) y/o a la innovacion, agrupando dentro de si las
‘competencias: motivacién por el logro, preocupacion por el orden y la calidad, iniciativa y

blsqueda de informacion.

2.- Dimension Ayuda y Servicio: Es aquella que esta referida a la actitud
personal de colaboracién y asistencia para trabajar con otros, orientando su utilidad a la
S tisfaccion de sus necesidades dentro del contexto organizacional; esta dimensién agrupa
competencias: confianza en si mismo, entendimiento de la gente o relaciones

interpersonales, orientacién de servicio al cliente (internos-externos) y comportamiento ante
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3.- Dimension Influencia y Liderazgo: Esta referida a la capacidad e intencién

para actuar, mandar o encaminar las actividades de otros asumiendo el rol de un lider para
Un grupo propio o no, logrando una accién o meta organizacional a través de relaciones
positivas entre los distintos niveles jerarquicos con la aplicacién adecuada del conocimiento
la organizacion y de su propia dinamica; esta dimensién agrupa las competencias
acto e influencia, construccién de relaciones (redes de trabajo) y conocimiento
anizacional.

4.- Dimension Gerencial y Supervisora: Esta referida a la orientacién para hacer

que otros cumplan con las directrices propias de la labor asi como con la gestién de
fevision, control y planificacion de las actividades y tareas del area de trabajo de manera
conjunta y cooperativa, impulsando el aprendizaje o el desarrollo de otros con un apropiado
ivel de andlisis de sus necesidades garantizando siempre la fluidez de la comunicacion de
Instrucciones y politicas organizacionales asi como el cumplimiento de obligaciones que
afecten la imagen institucional; esta dimensién agrupa las competencias: direcciéon como
"‘ceso, cooperacién y trabajo en equipo, desarrollo de personas, liderizando grupos,
habilidad para transmitir instrucciones, habilidad para ejecutar politicas y conducta ejemplar
onal y familiar.

5.- Dimensién Pensamiento Cognitivo y Solucion de Problemas: Esta referida a

|as capacidades para comparar. combinar y estudiar ideas conforme al conocimiento o
saber, orientando la accién y efecto de resolver aspectos a través de procedimientos
_E‘n’tiﬁcos 0 no, buscando asi el modo de obtener un resultado eficaz, efectivo y exitoso;
esta dimension agrupa las competencias: experticia técnica (conocimiento y experiencia),

pensamiento analitico y pensamiento conceptual.

6.- Dimensién de Efectividad Personal: Esta referida a la capacidad personal
para guiar y alinear las conductas personales con un adecuado control de emociones que
__rmitan la adaptacion y el trabajo efectivo en una variedad de situaciones, individuos o
pos, considerando diferentes perspectivas sobre algin aspecto, necesidades,
prioridades y metas de la organizacion, afrontando cambios con facilidad y orientando la

gestion hacia la contribucién o excelencia de mejoras particulares o estratégicas de la
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izacidn; ésta incluye las competencias: autocontrol - manejo del stress,

dencialidad, compromiso organizacional, flexibilidad y comportamiento ante

oportunidades de mejora.

d.- Competencia: Es definida segin Boyatzis (1982), como una caracteristica
ut yacente en una persona, gue esta causalmente relacionada con una actuacion exitosa, o
desempefio efectivo o superior en un puesto de trabajo. A los efectos del contexto de la

rporacion de estudio, las competencias son definidas conceptualmente como:

"Caracteristicas persanales gque conducen a un desempefio exitaso (eficiente, eficaz, la mejor
practica, el que destaca, diferencia de resultades de acuerdo a los parametros, estandares del
momento o de una siluacion) en un cargo especifico y sienda estas: * Motivos * Rasgos de
Caracter * Autaconcepto * Cantenida de Conocimientos * Capacidades Conductuales *
Capacidades Cognitivas." (Diptico de publicacidn interma de la corporacion; informacién para el
sistema de evaluacion. 1983. pag. 1).

istema de evaluacion del desempeno estudiado, contempla de manera particular un total
veintiséis (26) competencias definidas conceptualmente tal como se muestra en el
dro N° 18 de la pagina 101.

e.- Conducta: Esta definida como el modo de comportamiento o reaccién que
muestra el empleado evaluado en sus diversas actividades de trabajo o como un conjunto
operaciones que realiza el individuo en un puesto de trabajo dentro de un contexto

ifico para la busqueda de un resultado organizacional.
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;Cudles son nuestras competencias ?

A, DIMENSION LOGRO Y ACCION

1. Mativaciéa por o logre.
Preccupacién por trabzjar bien o
competir pars superar su standard ac-
tual; vencer Jos obstieculss, luchar
para realizar algo diffcil tan bien y
tan cipidamuents coma sea posible;
2ceptar riesgos calculades y lograr
metas establecidas por la Organi-
23cidn,

2, Preocugacién por ol Orden
[a Callidad.

Y

Bajo enfoque de gestion de calidad
se refiene a |p disminucidn de la
Incertidumbre, mediante controles,
check-fist y comprobaciones; crea-
citn, mantenimiento, optimizatida
de sistemas claras, ordenados y con

productos necesarios para una mejor
cilidad del rrabajo y de las deci
siones.

3. Inickativa,

Predisposicién, actitud para em-
prender acclones, mejerar resul-
tados, Cualidad del que acostumbra
ohran, hacer o du:tzh HOTMARAS.
mente o de primera. Crear oportuni-
dades, marcar pautas que faciliten
¢l trabajo, los procesos, las opera-
clones dentro de los pardmetros de
mejora ot

4, Bisqueda de Informarién.
Deseo de obtener informacién amplia,
goncreta, a fin de lNegar al fondo dé los
asunics que obstaculizan el logro de
las metas organizacionales,
La orlentacidn a renovat la informacide
mecesaria para |a revisidn oportuna de
|os conocimlentos que tlenen que
aplicarse en el trabajo, entusiasmo
verdadera por a5 oportunidades de
adkqulele nuevas habilidades técnicas e

nocimiento y técnic exigida poe las
cambiantes nacesidades de los puestos
detrabajo,

B. DIMENSION AYUDA Y SERVICIO
1, Conflanzs o0 i misme,

Creencia en la capacidad de uno mis-
ma para elegir o seleccionar el enfoque
adecuado para una lare3 O proceso,
llevarla a cabo especialmente en itz
cianes de et Gue la splicacidn de
esta confianza sea a w vez cinsona
con las directrices y pricticas comunes
organizacionales.

2, Entendimiento d¢ la Gente.
Relaciones

Comprender, interpretar y dar respuesta
3 las matlvaciones y sentimientos de
otros, identificando de manera integral
las diferencias individuales, reconc-
clendo las fortabezas y |5 dreas de me-
Jora personal.

Habilidad para establecer y mantener
relaciones empdtica; contribuir al lo-
wodelaarmonta y la efectividad en la
relaciones.

Orientacién de Servicio al Cliente
(Internos- Externas),

Desea de ayudar o servir a los demds,
n base & averigua ws necesidades y
dacerias, de acuesdo a ) qulsi
organizacionales y satislacer a5 reque-
rimientos planteados. Ademds, enten-
didos, la solicitud de servicio y su satis-
lacide, comy una lorma de contribuls
claramente con el flujo del proceso,

Comportamiento ante Terceros.

Se entiende como la gestidn de relz-
clones que s presentan. Fs Iy capaci-
dad de establecer relaciones con, ein-
fluir sobee, complicadas redes formadas
o ctras personas cuya colaboracién
5 necesarla para ef éxito de |a Organi.
2aclén y sobre las que no so posee
autoridad formal: clientes, acclonis
tas, sindicato, entes gubernamenta-
les, ete.

C. DIMENSION INFLUENCIA
¥ UDERAZGO

1. Impacto ¢ influencla.
Caparidad de persuadi para logrer una
2ccién o me i .

Es el deseo de causar impacio en lo
demis, ¥ e capacidad de influic en
otrog mediante estrategias de persua-
cibn g influencia pars producis el efecto
deseado, Incluyen cileulo anticipado
del Impacto de palabras y acciones,
seleccion de altermativas y eleccitin del
momerta para maxdmizar s eficachy

¥ presentar casos o argumentos logicos
¥ atrayentes.

2. Controccion de relaciones,
Capacidad de crear y mantener rela-
chones cordiales con personas que son
umhmﬂuglmlby«‘klunm
¥ mantener relaclones positivas a los
distinien Aiveles de comunicacian que
exige su trabiajo, bien sea niveles ascen.
dentes, descendentes, con homélagos
y diagonales.

3. Conocimiznto Organizacional

Capacidad de comprender y utilizar of
conocimiento y L dingmica de la O
ganizacion; Habilidad de aplicar estos
conocimientos (Valores, Cultura, ma-
oejo de eecucsas, liness de comunl.
cacién, estroctura, producto, fiempos
¥ ritmas en |a Organizacién, pricrids-
des, etc) de manera electiva y eficaz,

D, DIMENSION GERENCIAL

¥ SUPERVISORA

1. Direccidn coma process

Se refiere a las Indicaciones de como
realizar las actividades en los procesos
ganizaclonales, Es el uso apropiad
y efectivo de la posicidn que se tiene;
capacidad de orlentar, diriglt y tomar
medida oportunas y adecuadis,

Son 26 competencias medidas a través de conductas
y agrupadas en 6 dimensiones.

2. Cooperacién y trabajo en equipo.
Capacidad de trabaian y haces que los
;Im-u»-d.-:.n Jab 4, con
otros en forma activa, facilitando el
desarrolio arménico de Las actividades
n las cuales participa,

3, Pesarrolio de personas.

Capacidad para emprender acciones
eficaces para mejorar of talento v las
capacidades de |os demis; capacidad
para planificar, orbentary desarrollar la
feemacitn y capacitacion de otrot &0
funcidn del amiento miximo
de sus capacidades y potenciales indi-
viduales, bien ses como profesionales
0 €nma personas,

4. Uderizando grupos
Referido a la acciény ejercicio de lide-
razgo; capacidad de diriglt a ofros en
§TUPOs 0 £n equipo, Logrando results-
doty que no necesariaments viene da-
do por una autoridad formal,

5. Habilidad para transmitie
Instrucciones

Capacidad de cormaricar clasy opos-
tunamente, de forma oral ylo escrita fo
que &5 necesarla hacer y lograr que se
cumpla, tenienda en mente of bien de
la onganizacién,

6. Hablfidad para ejecutar politicas
Capacidad para comunicar, recibir y
aplicar las poliicas, normas y proce-
dimientos de conformidad al logro de
les resulrados en ¢ tempo previsto y
conforme a los pardmetros estable:
cidos.

7. Conducta ejemplar, personal
famifiar,

¥ ]
Cumplimiento de las obligaciones le-
gales de cardeter civil y mercantil, no
Imvolucrando a fa Empresa b
ack6n en hachos que pudiesen

la Imagen institocional,

£ DIMENSION FENSAMIENTO

COCHIIYO Y SOWUCION

DE PROBLEMAS

1. Experticia nlca
Kuﬁ;blbr?ﬂimda)m
Capacidad para zplicar y ptilizar el
conacimienta vionien aduicida 1 va-
vés de [a educacitn, estudio y expe
riencia correspondiente, de una mane-
ra efectiva.

1. Penamient Analftico:

Capacidad de comprender las situa-
clones y resolver los problemas a base
de separar sus partes constilayenles y
meditar sobre ellas en forma légica:
idertificary comprender las situaciones
y Jos factores que Ja dezerminan, con
o objeto de formular alternativas dpti-
mas para resolverios.

3. Pensamiento conceptual
Capacidad para identificar, comparar
¥ comblnar modelos, teorfas, ideas o
conexionss enire situaciones, & idem-
ficar aspectos claros en asuntos com-
plejos o compuestos de elementos
divtasa.

" Capacidd de martener el cortrol de
ung mismo en situzciones diffciles,
edgantes, demandanies 0 que produ-
cen furties exaciones; wtited pars

control y re-

traer conductas negativas,

2 Confidencialidad

Hahilidad gara sabeeye expresar en
momentos de cambia, tomanda en
cuenta las clrcunstancias, opiniones de
uno misma y discrecionalidad para
‘otorgary r Aon
#fectiva de respuesta a un problema,
pregunta o siuacisn.

Compeomisa organizacional
Accidn de alinear las conductas con las

organtzackén, eslocindol 2 como prio-
ritarias antes que las personales y dlrigle
hl@%awumr

nales,

. mdedm traby

en un trabajo
efectivo en varledad de situaciones
individyales o grupales. 41 habilidad
e eomendes y ajustame 3 s tuzones
de camblo requeridas por 1 Organiza-
cidn, por el puesta de trabiajo o per uno
misma.

5. Mﬂ;m
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Cada competencia esta conformada por conductas especificas susceptibles de ser medidas
ctamente, las cuales estan referidas a la definicion conceptual de la misma dentro del
ontexto de evaluacion del desempefio para la Corporacion de estudio.

proceso de investigacion requiere no solo las definiciones conceptuales de sus
variables sino también la operacionalizacion de las mismas, ya que nos permiten convertir
ables de alta abstraccion (variables tedricas) en variables empiricas susceptibles de ser
idas en la realidad y reducir los niveles de abstraccion de las variables hasta llegar a los
dicadores, entendiéndose por estos, los elementos que permiten medir de manera practica

elcompartamiento de las variables.

De la misma manera, podemos sefialar que:

"Una definicion operacional constituye el conjunto de procedimientos que describe las actividades
que un observadar debe realizar para recibir las impresiones sensariales (sonidas, impresiones
visuales o tactiles, efc.), que indican la existencia de un concepto tedrico en mayor o menor grado
(Reynolds, 1871, p. 52). En ofras palabras, especifica qué actividades u operaciones deben
realizarse para medir una variable. Siguiendo la linea de F. N. Kerlinger, una definicién
operacional nos dice que para medir esta variable, hay que hacer esto y esto otro (nos indica los
pasos a seguir)." (Hernandez.; Fernandez y Baptista, 1994. pag. 101).

Para poder llegar a operacionalizar las variables (competencias) es preciso identificar cual
es la distribucion de estas y de sus respectivos indicadores (conductas) en las distintas
companias de la corporacion base de estudio, a fin de poder indicar cada uno de sus
elementos y su valor respectivo de una manera practica. Esta informacion se muestra en el

cuadro N° 19 de la pagina siguiente.
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* DISTRIBUCION DE DIMENSIONES, COMPETENCIAS Y CONDUCTAS DEL
PROCESO DE GESTION DEL DESEMPENO POR COMPETENCIAS PARA LA

CORPORACION,
CUADRO N° 19
= | TOTAL DE DIMENSIONES, COMPETENCIAS Y CONDUCTA
- ADMINISTRATIVO | TECNICOSY | SUPERVISORIO Y
DIMEN | Y APOYO  |PROFESIONALES | GERENCIAL
: # COMPE- | CONDUC- | COMPE- | CONDUC- | COMPE- | CONDUC-
SIONES |teNciaS|  TAS.  |TENGIAS| TAS. |TENCIAS| TAS.
B 24 49 26 52 26 56
6 26 52 26 55 26 53
6 26 54 26 49 26 55
6 26 50 26 53 26 55
6 26 53 26 53 26 55
6 26 52 26 56 26 60
6 26 52 26 56 26 60
6 26 52 26 56 26 60
6 26 52 26 56 26 60
6 26 52 26 56 26 60
6 26 52 26 56 26 60
| *Distribuidora 6 26 52 26 56 26 60
| *Distribuidora 8 6 26 52 26 56 26 60
.- COMPANIAS RELACIONADAS
6 26 53 26 55 26 56
6 26 53 26 55 26 56
| *Relacionada 3 ()| 6 24 49 26 52 26 56
| *Relacionada 4 *)]| 6 24 51 26 53 26 56

:,' ) Excluyen para este grupo de cargos las Competencias Desarrollo de Personas y Liderizando grupos.
FUENTE: Informacién obtenida de la revision de todos y cada una de las formas de Evaluaciéon por
Competencias (Versidn 2.0) ulilizadas en la Corporacion. Abril (1895).

En cada instrumento o forma de evaluacion por competencias se encuentra que el nimero
de conductas varia en funcién de la ponderacién particular de cada competencia, la cual fue
otorgada por los jueces expertos de cada unidad de negocio, definiéndose la siguiente
relacion: para aquellas competencias que recibieron un peso de 0 % a 2,5 % se otorga una
conducta para evaluar la competencia; de 2,6% a 5% se otorgan dos (2) conductas; y para
aguellas competencias con un peso superior al 5% se otorgan tres (3) conductas, teniendo
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s como maximo, un total de 78 conductas y como minimo 26 conductas; lo antes expuesto
es o que origina las diferencias en nimero de conductas en cada forma de evaluacion entre
{y de esta para con otras unidades de negocio aln cuando todas presentan las seis (6)
dmensiones y las veinte y seis (26) competencias, salvo los casos de las compafiias

relacionadas 3 y 4 para el grupo de cargos de Administrativo y Apoyo.

La seleccidn de las conductas que conforman cada forma de evaluacion fue realizada por
los jueces expertos seleccionando entre una base de conductas de un total de 175 las
jales fueron recogidas a través de entrevistas de Incidentes criticos y de Eventos
conductuales hechas al personal identificado como exitoso en las unidades de negocio,
lidando estas con los ocupantes de los cargos estudiados, los supervisores directos y los
superiores de los supervisores.
Para obtener el resultado de la evaluacion cuantitativa el evaluador sefiala con una equis (X)
conforme a las conductas observables, cual es la opcién que mas se adecua obteniendo asi
'"_'_-resultado particular de las conductas que son medidas en funcién de la coincidencia de
requerimientos y las competencias individuales conforme a la escala de evaluacién [las
competencias exceden los requerimientos del cargo (2 puntos); las competencias son
guales a los requerimientos (1 punto); las competencias no cubren los requerimientos, dar
iestramiento (o punto); y las competencias no cubren los requerimientos aun después de
dar adiestramiento (-1 punto)] clasificando al evaluado como competente o como aun no

competente.

da conducta presenta un algoritmo matematico de célculo que incluye los pesos

asignados por los jueces expertos para cada competencia en particular y para las

_imensiones; este contempla:

Valor de la X Valorde la X INDICE de X Valordela = Valor Numérico
Dimensién Competencia Conducta Respuesta de la Conducta

Este algoritmo se repite tantas veces como conductas contemple la forma de evaluacion,
obteniéndose resultados particulares por conducta cuya suma algebraica de estos valores

_.'dica el resultado numérico de cada competencia los cuales son agrupados a su vez para
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A5

da dimension a la cual pertenece. El resultado numérico general de evaluacion se obtiene
 la suma algebraica de los valores de cada competencia, y estos varian segun la forma
-evaluacién aplicada por el nivel de cargos, para cada evaluado en particular y para cada
unidad de negocio obteniéndose como valores tedricos maximos, medios y minimos los que
presentan a continuacion:

OPERACIONALIZACION DE LAS COMPETENCIAS PARA LA CORPORACION.
CUADRO N° 20

ESCALA DE RESULTADOS CUANTITATIVO
_ DE EVALUACION POR COMPETENCIAS

ADMINISTRATIVO & TECNICOS &
APOYO = PROFESIONALES -
MAXIMO [MEDIO |MINIMO |MAXIMO [MEDIO |MINIMO |MAXIMO MINIMO

%'UNIDADES 181.52 (88.35 |-88.35 |[162.62 75.31 -75.31 |13965 (69.83 |-69.83

|CORPORATIVAS:

"

231.46 |11573 |-11573 (182.96 |(89.99 |-89.99 |14577 |71.81 |-71.81
198.15 |99.08 |-99.08 |188.68 |94.34 |-94.34 (151.54 |75.77 |-75.77
260.56 |[130.28 |(-130.28 (172.53 (83.32 |-83.32 (14841 |[74.20 |-74.20
171.83 |85.91 |-8591 |170.83 |8542 |-8542 (161.96 [80.98 |-80.98

| *Distribuidora
| *Distribuidora

195.84 |77.92 |-77.92 |(147.09 7355 |-73.55 |[157.48 |78.74 |-78.74
148.32 |74.16 |-74.16 |[138.13 69.07 |-69.07 |[133.62 |66.81 -66.81
207.45 |103.76 |-103.73 [154.97 7749 |-77489 [148.46 |74.23 |-74.23
15263 |76.32 |-76.32 |143.39 71.68 |-71.69 [145.87 |[72.94 |[-72.94
155.14 |77.57 |-77.57 |147.43 |73.72 |-73.72 [142.99 (7148 |-71.49
23573 |117.86 |-117.86 [182.51 91.26 |-91.26 |[157.23 |78.62 |-78.62
218.62 |109.31 |-109.31 |164.46 8223 |-82.23 |150.84 |7542 |[-75.42
256.39 |128.20 |-128.20 |170.89 85.44 |-85.44 |14548 (7274 |-72.74

i
=}
w
=
fex
.
o
]
©
DNl |o|s|w| N =

* Distribuidora

14580 |72.80 |(-72.90 |136.98 68.43 |-68.49 |136.44 |68.22 |[-68.22
14580 |7280 (-72.90 |136.98 68.49 |-68.49 |13644 |68.22 |[-68.22
176.70 |88.35 |-88.35 |150.62 75.31 -75.31 |139.65 |[69.83 |-69.83
185.96 |95.98 |-95.98 [152.81 76.41 -76.41 [135.01 |[67.50 |-67.50

oracion base de estudio, version 2.0 utilizadas para cada unidad de negocio en el sistema SGEP versién
. (1994).

FIABILIDAD Y VALIDEZ DE UN SISTEMA CORPORATIVO DE EVALUACION DEL DESEMPERO. RRII - 1995




'BOSCAN L. - DIAZ M. ucas 106

Ademés de tener un valor de caracter cuantitativo se obtiene un perfil grafico de ilustracion
a evaluacion que resulta, de unir todas y cada una de las equis (X) indicadas por el
supervisor, evaluando asi la tendencia en cada Dimension y en cada competencia conforme
escala de medicion empieada; esto refleja para el evaluado que su resultado no soélo

lica un valor numérica sina ademas representa perfiles de competencias.

Es preciso indicar que a los efectos de poder establecer comparaciones entre las diferentes
unidades de negocio de la Corporacién, se hizo necesario desarrollar una escala comun a
todas, en la cual se agruparon de forma particular los puntajes distribuidos en intervalos
numéricos, obteniéndose nueve (9) niveles de clasificacion comunes, identificados del 1 al

iguiendo una escala creciente.
UNIDAD DE ESTUDIO, UNIDAD DE ANALISIS.

La Corporacién base de estudio, constituye uno de los conglomerados industriales mas
extensos, diversificados y sélidos de Venezuela, que comienza sus operaciones para el ano
1941. Podemos afirmar que la unidad de estudio de la presente investigacion es una

Corporacion basandonos en el concepto establecido por Francés (1992), el cual establece

“La Corporacién es una agrupacion de empresas productivas potencialmente auténomas que
dependen de un centro de decisién comin” (Pag. 1)

nivel macro, la Empresa estd conformada por varias unidades corporativas dedicadas a
diversas areas, pero para efectos de la presente investigacion, nuestra base de estudio va a
r unicamente centrada en la Division de Bebidas (Produccion y Distribucion). Cuyo
tro de decision comun esta constituido por las Unidades Corporativas; su mision es:
ientar e integrar todas las funciones y operaciones de las empresas pertenecientes a la
Division de Bebidas optimizando los recursos humanos y financieros que permitan
garantizar:

* Homogeneidad en los procesos.

* Niveles de calidad en los praductos.
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* Operacidn continda y eficiente,
para lograr el retorno e incremento del patrimonio, contribuir al desarrollo industrial del pais

y mantener excelente imagen ante la comunidad.
vez la referida Corporacion esta dividida en tres grandes blogues de unidades de
ocios que dependen de un mismo centro de control Gerencial y Directivo (Unidades

orafivas) y estan conformadas tal como se muestra en el cuadro N° 21.

ELEMENTOS QUE CONFORMAN LA CORPORACION.

CUADRO N° 21
o de control Unidades Corporativas Caracas
[U idades de Negocio 1.- Produccion:
| * Planta 1 Zona Central del pais.
| * Planta 2 Zona Oriente del pals.
* Planta 3 Zona Occidental del pais.
* Planta 4 Zona Central del pais.
2.- Distribucion:
* Distribuidora 1 Zona Central del pais,
* Distribuidora 2 Zona Central del pals.
* Distribuidora 3 Zona Central del pals.
* Distribuidora 4 Zona Occidental del pais.
* Distribuidora 5 Zona Occidental del pais.
* Distribuidara 6 Zaona Occidental del pais.
* Distribuidora 7 Zona Oriente del pais.
* Distribuidora 8 Zona Oriente del pals.
3.- Compaiiias Relacionadas:
* Relacionada 1 Zona Central del pais.
* Relacionada 2 Zona Qccidental del pals.
* Relacionada 3 Zona Central del pais.
* Relacionada 4 Zona Central del pals.

'ENTE: Informacién tomada del Programa de Induccion de la Corporacion de estudio (1994) , clasificada
n'los criterios establecidos por Francés (1992).
ota: Esta clasificacion ha sido hecha a fin de garantizar la no identificacion de las compafiias que forman

parte de la unidad de estudio de esta investigacion.

Estas unidades corporativas , surgen como respuesta a las necesidades organizacionales
de mantener politicas comunes, aplicables en todas las empresas del area de bebidas,
indose a cabo a través de procesos de direccion y control que se desarrollan de forma
tematica para arientar y carregir los abjetivas y paliticas de las diversas areas (Mercadeo,

Recursos Humanos, Planificacion, Desarrollo, Finanzas y Administracion) regulandolas de
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al manera que sea posible que el conjunto se comporte de forma que exista unidad en la
diversidad.

Para que sea posible llevar a cabo estos procesos de direccion y control, se hace necesario
existencia de determinadas estructuras que los apoyen; para el caso de la unidad de

estudio de la presente investigacion son:

ESTRUCTURAS QUE APOYAN LA DIRECCION Y EL CONTROL
REALIZADO POR LAS UNIDADES CORPORATIVAS.

CUADRO N° 22
i

* Gerencias Generales
* Gerencias de Area.

* Jefaturas de Departamento.

* Supervisiones de Distribucién

* Personal Administrativo y de Base

* Direcciones., * Gerencias Generales.
|* Gerencias Nacionales. * Superintendencias.
erencias de Area, * Gerencias de Area.
faturas de Departamento. * Jefaturas de Departamento.
| ’ersonal Administrativo y de Base * Supervisiones de Produccién.

* Personal Administrativo y de Base

FUENTE: Programa de Induccion de la Corporacion de estudio, (1994).

En relacion a los procesos mencionados, las unidades de negocios, no desempefian un
pel pasivo en todo lo que respecta a direccién y control sino que por el contrario, tienen
una participacion activa en cuanto a la adaptacion particular de cada una de las politicas y
lneamientos emitidos por las unidades corporativas a sus unidades de negocios, de

uerdo a las necesidades y peculiaridades propias de la labor desempefiada.

Estas unidades de negocio se encuentran intimamente relacionadas entre si, y distribuidas
tratégicamente a lo largo de todo el territorio nacional, a fin de garantizar la incorporacion
adecuada de sus productos en el mercado con calidad, temporalidad y precios

competitivos.

Franceés (1992), establece una clasificacion de las principales estrategias de diversificacion
a nivel corporativo, en donde consideramos que la que mas se ajusta a nuestra unidad de

estudio ( partiendo del hecho de que solo se incorporan al estudio el area o Division de
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Bebidas) es la clasificacion de Corporacién Homogénea con Integracion Horizontal,

L

basando esta afirmacion en la definicion dada por el autor, citando a Mintzberg (1979):

" Las corporaciones se pueden clasificar en homogéneas y heterogéneas. En las homogéneas las
unidades estratégicas de negocio son de naturaleza semejante, diferenciandose entre si
Unicamente en relacion con el territorio o zona geogréﬁca cubierta o el tipo de cliente alendido. La
corporacion homogénea corresponde al concepto de integracion honizontal el cual implica que la
conformacién de la corporacién es el resultado de incorporacion de nuevas empresas que realizan
actividades semejantes a las de las que ya forman parie de la corporacion. La incorporacion puede
producirse mediante fa creacion de empresas o mediante su adquisicion.” (Citado por Francés,
1992 . P4g. 8).

do la Corporacion la base de esta investigacion, es importante definir que la unidad de
udio estd constituida por el cien por ciento (100%) de los sujetos de la misma, que
mplan las siguientes caracteristicas: empleados con seis (6) meses de antigiedad como
ma en la unidad de negocio a la cual esté adscrito y que aplique el sistema corparativo
gestion del desempeno por competenbias, ademas de haber sido evaluado su

mpeno con el mismo.

ra esta investigacion, se consideraran los resultados del desempenio de los sujetos para
jercicios econdémicos 1992/1993 reuniendo un total de 1328 sujetos y para 1993/1994
tn fotal de 2856 sujetos, distribuidos por niveles de cargos, en las distintas unidades de

negacio de la Caorparacion.
5.- TECNICAS DE RECOLECCION DE LA INFORMACION

A. FASE EXPLORATORIA.

on el objeto de obtener toda la informacién pertinente y necesaria dentro de la tematica de

este estudio, para elaborar el marco tedrico, y conociendo que:
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"La elaboracién del marco tedrico comprende dos etapas: 1) la revision de la literatura corres-
pondiente y 2) la adopcion de una teoria o desarrollo de una perspectiva teérica." (Heméandez;
Femandez y Baptista; 1994. Pag. 23),

se identificaron las fuentes de informacion llevando estas a:

* La revision de la literatura: en esta fase es necesario detectar (identificar), obtener

(localizar) y consultar la bibliografia y materiales que pueden ser Utiles para los propésitos

* Analizar y discernir entre las teorias existentes: identificando cual seria la de
‘_éyor aplicacion para abordar el problema de investigacién y guiar asi los objetivos de la
'_Is'__ma, llevandonos a seleccionar los componentes y clasificaciones de los autores Selltiz,
Wrightsman y Cook (1965) que son referidas al objeto de estudio de este trabajo de grado
al identificar en esta teoria su capacidad de aplicacién, explicacion, prediccion y la

consistencia légica de sus contenidos.

* Establecer un primer abordaje del tema: para ello se consultd al personal
responsable del proceso de evaluacion del desempefio en la Corporacion de estudio,
niendo de una manera rapida y si se quiere de caracter informal una aproximacion a los
hechos y fendmenos que componen la realidad a estudiar, determinandose el ambito
aplicacion del estudio, la importancia del mismo, las necesidades de la organizacion y la

ibilidad de realizarlo.

primera fase permite obtener un mayor grado de familiaridad con el objeto de estudio,
asi llevar una investigacion mas completa sobre un contexto particular, realizar el

marco teérico, estructurar el abordaje metodolégico e inclusive proporcionar un cuerpo de
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conocimientos que guien las conclusiones y expliqguen la razén de ser de los resultados

B. FASE DESCRIPTIVA.

ra esta fase se miden y evaldan diversos aspectos, componentes o dimensiones del
6meno u objeto de estudio; para ello se busca de especificar propiedades importantes de
lo que se sometera al andlisis. Es en esta fase donde se realizan las tareas propias de

obtencion y recoleccién de datos y su posterior tratamiento y analisis.

Dado el caracter metodoldgico de esta investigacion, y una vez descrita la unidad de estudio
y analisis, es necesario identificar procedimientos e instrumentos aptos que permitan
abordar cientificamente el aspecto estudiado; para ello se considera como fuente de datos
ncipal de este estudio los reportes del Sistema S.G.E.P. (Sistema de Gestion de
ifaluacién de Personal) en sus versiones 1.0; 1.1 y 1.2 cuya data es proporcionada por
cada una de las evaluaciones realizadas al personal de la Corporacion, las formas o
instrumentos de evaluacion del desempeno por competencias (Forma 001-A&A, Forma
002-T&P y Forma 003-S&G y la Bitacora de Evaluacion) y los archivos de datos referidos al
sempefio del personal de la Corporacién para los ejercicios econémicos anteriores,
realizados en DATA BASE Il + y compilados en CLIPPER 92's.

Revision Documental de estas fuentes nos permite obtener, extraer y recopilar la
informacion de caracter cuantitativa (resultados de la evaluacién por competencias) de la
aluacion del desemperio para cada uno de los niveles aplicados y la informacion de
caracter cualitativa referida a la Autoevaluacion, la evaluacion supervisora y a las variables
demograficas laborales de los evaluados tales como antigliedad en la empresa, antigiiedad

en el cargo y nivel educativo (actual y deseado).

Adicionalmente a esto también se emplea como instrumento de recoleccién de datos La
Entrevista, la cual supone segun Ander Egg (1983) una conversacion entre dos personas

por lo menos, en la cual uno es el entrevistador y el otro u otros los entrevistados, dicha
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‘actividad puede ser estructurada o semi estructurada para obtener mejores resultados en

‘cuanto a la informacién a recolectar.

Las entrevistas efectuadas en esta investigacion han sido hechas con arreglo a cierto
esquema o pautas teniendo un propdsito profesional y de tipo semi- estructurada. Esta fue
aplicada a los Gerentes de Relaciones Industriales que forman la Carparacion,
ascendiendo a un total de dieciséis (16) sujetos, y fue utilizada (como informantes de
cardcter secundario) para conocer la opinion de evaluados y evaluadores en relacién al
proceso de ejecucion del sistema de Gestion del Desempefio, la comprension de su
contenido, ademas de identificar algunos factores referidos a las condiciones de
aplicabilidad tales como tiempo, total de personas evaluadas, periodos de evaluacion,
entrenamiento de evaluadores y de evaluados, entre otros aspectos relacionados
principalmente con la confiabilidad y validez del sistema corporativo de "Gestion del

Desempefio Centrado en Competencias”.
__;=.- TECNICA DE TRATAMIENTO DE LOS DATOS.

Afin de abordar los objetivos planteados en la presente investigacion, y partiendo del hecho
de que se esta trabajando con la poblacion total de evaluados por el sistema, el tratamiento
de los datos se haré conforme a resultados globales y no particulares por cada sujeto,

estructurandose asi el tratamiento de los datos de la siguiente manera:
1.- CONFIABILIDAD.

Este aspecto sera medido a fin de identificar si para los ejercicios econdmicos 1992-1993 y
3-1994, los resultados, producto de la aplicacian del procedimiento del sistema

corporativo de evaluacion del desempefo fueron consistentes.

Para el calculo de la confiabilidad, se aplicaran los métodos establecidos por los autores
Itiz, Wrightsman y Cook ( 1865), de los cuales utilizaremos Unicamente dos de ellos que

son la estabilidad y la equivalencia, por no poseer informacion de los datos especificos de
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los métodos planteados por estos autores como lo es la homogeneidad.

A.- Estabilidad del Procedimiento: Puesto que no se dispone de los datos brutos
para cada sujeto evaluado para el periodo 1992-1993 debidamente reflejados en una base
de datos automatizadas, como se encuentran los datos del segundo periodo de estudio
If993-1994), sblo se podran realizar comparaciones de caracter grupal para los dos

Pperiodos de tiempo tratados.
5{]5 procedimientos estadisticos a seguir seran:
* Calculo de Medidas de Tendencia Central, tales como:

- Moda (Mo), Para indicar cual es el nivel del desempefio que mas se repite (en

_fa:fque se relne el mayor numero de evaluados).

- Mediana (Md), para indicar en la escala de niveles del desempefio, cual es el

valor que divide la serie en dos partes iguales.

- Media Aritmética Ponderada (X), que indica cual es el nivel de clasificacion del
"'esempeﬁo (del 1 al 9) a partir del cual se conoce si los sujetos evaluados estan por encima
* Calculo de la Desviacion Standard (SD), para obtener el promedio de desviacion de

|as puntuaciones con respecto a la media obtenida en los niveles del desempeio.

* Calculo de la Asimetria (As), para identificar si los resultados obtenidos en las

evaluaciones se reparten simétricamente en torno a la media y a la mediana.
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decir que todo puntaje inferior a la media aparece con un puntaje superior a la media de
igual valor (Glass y Stanley, 1974).

* Calculo de la Kurtosis (K), sera aplicada para conocer el nivel en que la distribucion
le puntajes es mas escarpada 6 aplanada, partiendo del hecho de que se dice que una

distribucion es normal (mesocurtica) cuando el valor del coeficiente que mide la kurtosis es

Todos los estadisticos anteriores, seran analizados siguiendo un mismo patrén: primero por
el conglomerado total de resultados obtenidos para todas las Unidades de Negocio,
segundo agrupandose por naturaleza de la labor (Produccion, Distribucién y Compariias
Relacionadas y Unidades Corporativas) y tercero por zona geografica (Oriente, Occidente y
Centro), discriminandose a su vez por niveles de cargos (Administrativo y Apoyo,
Profesionales y Técnicos y Gerencial y Supervisorio) conforme a los dos ejercicios
econémicos estudiados (1992-1993 y 1993-1994).

Dado que el total de sujetos (1328) evaluados para el primer periodo de tiempo analizado
(1992/1993) difiere del total de sujetos evaluados (2856) para el segundo periodo de
estudio (1993/1994) producto de la incorporacion al grupo de unidades participantes del
proceso en el primer periodo, las restantes unidades de negocio que conforman la
corporacion base de estudio, se hace necesario el calculo de algun estadistico que permita
gstandarizar los valores a fin de poder comparar las puntuaciones de estas dos
listribuciones de datos diferentes.

E| estadistico a aplicar sera la tipificacion (Z) ya que este indica la direccién y el grado en
que un valor individual se aleja de la media en una escala de unidades de desviacion
estandard (SD).

CONFIABILIDAD Y VALIDEZ DE UN SISTEMA CORPORATIVO DE EVALUACION DEL DESEMPERO. RRIl - 1995




'BOSCAN L. - DIAZ M. UCAB 115

B.- Equivalencia: Este aspecto sera tratado a fin de identificar la consistencia de los
ltados obtenidos para un mismo evaluado, en un mismo periodo de tiempo, con un

mismo instrumento y con dos evaluadores diferentes (supervisor y superior del supervisor).

Esta medida, se llevara a cabo tnicamente de forma cualitativa en base a la opinién que

Este aspecto sera analizado a fin de identificar en que grado los instrumentos aplicados
(formas de evaluacién por competencias) miden realmente lo que se quiere medir, es decir
desempefio exitoso guiado a través del desarrollo de competencias aplicadas como

Valores agregados personales de los evaluados.

igual que la confiabilidad, para el célculo de la validez nos seguiremos por los métodos

establecidos por Selltiz, Wrightsman y Cook ( 1965) a saber:

A.- Validez Pragmatica o Practica: a fin de determinar la utilidad de los instrumentos
de medida como indicadores o predictores del desempefo exitoso centrado en

competencias para cada uno de los niveles de cargos.

Este tipo de validez sera abordada a través del analisis estructural de los datos obtenidos
‘para el segundo periodo evaluado (1993-1994) ya que para este se dispone de una base de
datos automatizados y almacenados en archivos con extension .DBF, exportables para ser
trabajados en programas de procesamiento estadisticos de datos que permiten realizar el
‘analisis factorial, a fin de identificar cuantos factores (competencias) se necesitaban para
explicar las intercorrelaciones entre un conjunto de calificaciones de varias pruebas (Brown,
11980), es decir, con el calculo del andlisis factorial lo que se busca es describir las
competencias que implican el desempeno laboral, mediante la reduccion del nimero de

‘categorias, partiendo desde una multiplicidad inicial ( 26 competencias para esta
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vestigacion) de variables incluidas en el instrumento, hasta unos pocos rasgos o factores

comunes que determinen las puntuaciones en dicho instrumento.

Este tipo de validez va a ser tratada también considerando la revisién de los aspectos
cualitativos contenidos en las formas de evaluacion, asi como las variables demogréficas y
a relacion existente entre estos aspectos y los resultados cuantitativos de la evaluacién

ificados por niveles de desempefio.

B.- Validez Tedrica o Constructiva: Dentro de este tipo de validez, se trabajara
especificamente el tipo de validez discriminante existente en cada competencia en Ia
medida en que se evidencia la diferencia de medicion de cada concepto en particular al
ificar, si las formas de evaluacién miden realmente la clase de comportamiento o

nducta referidas a cada una de estas competencias que conforman las dimensiones.

e tipo de validez sera medida a través de la revisién del procedimiento aplicado para la

gonstruccion de las formas que constituyen el sistema de evaluacion vy a través del anélisis

factorial para identificar las competencias relacionadas con el desempefio para cada nivel

C.- Validez Aparente y Validez de Contenido: Este tipo de validez se medira, a fin
de revisar si los instrumentos o formas de evaluacion se centran en las conductas de
acion que se requiere medir y si muestran la forma mas adecuada de medir lo que

lealmente se quiere medir (el concepto objetivo).

tipo de validez sera analizada en base a la revision del procedimiento aplicado para

as construccion de las formas que se aplican en el sistema de evaluacion.

Todos los calculos estadisticos requeridos para realizar los respectivos andlisis de
confiabilidad y validez mencionados anteriormente, se haran en base a la utilizacién de
as de calculo tales como: Excel version 5.0 y Lotus 123 versién 4.0. y los programas
EQS/Windows 4.01, SPlus 3.2, y Mathcad/ W 5.0.
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ultados del proceso de Gestion del Desempefio por Competencias.
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) CAPITULO IV;
ANALISIS Y DISCUSION

DE RESULTADOS.
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Afin de alcanzar los objetivos planteados en la presente investigacién y evaluando la

necesidad de estructurar la informacion de manera ordenada y precisa, se presentan a

gontinuacion los graficos y registros de datos de distribucién del personal evaluado en la

Para ello se abordard el andlisis y estimacion de la confiabilidad y validez del Sistema
orativo de Evaluacion del Desempefo, discriminando cada uno de estos aspectos por
iglomerado total de la informacion corporativa, naturaleza de la labor (Produccién,
ribucion y Companias Relacionadas y Unidades Corporativas) y por zonas geograficas

Central, Occidental y Oriental).

 resultados cuantitativos han sido agrupados de manera estandarizada en nueve (9)

A- ESTABILIDAD DEL PROCEDIMIENTO.

e método se llevé a cabo en base al andlisis de las tablas de estadigrafos calculados,
a los cuales fue explicada la utilidad particular de cada uno de estos con anterioridad. La
bilidad del procedimiento va a ser abordada a través de un analisis general, y especifico

por naturaleza de la labor y por zonas geogréficas.
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RESUMEN COMPARATIVO DE RESULTADOS TOTALES POR ESTRATOS EN CIFRAS
RELATIVAS PARA LOS RESPECTIVOS EJERCIGIOS ECONOMICOS.
GRAFICAS CON DATOS REPRESENTADOS EN PORCENTAJES. (% )
FIGURAN® 8

DATOS DE EVALUACION CENTRADA EN COMPETENCIAS PARA LA DIVISION DE BEBIDAS
EJERCICIO ECONOMICO 1992 - 1993
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FIGURAN® 7
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EJERCICIO ECONOMICS 1993 - 1934
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ESTADIGRAFOS PARA LOS RESULTADOS DEL CONGLOMERADO TOTAL POR
ESTRATOS EN CIFRAS RELATIVAS, EN LOS RESPECTIVOS EJERCICIOS
ECONOMICOS.

CUADRO N° 23

4.74 0.49 1.75 2.78 0.69 -0.89 -1.53 -0.69

iiFUENT Calculos realizados por motivo de tesis de grado de Boscan y Diaz (1995).

TIPIFICACIONES (Z) PARA EL CONGLOMERADO TOTAL POR ESTRATOS, EN LOS
RESPECTIVOS EJERCICIQS ECONQMICOS.

CUADRO N° 24

1 316 | 268 | 291 | 342 | -360

2 2268 | 247 | 208 | 225 | 270 | -288 | 204 | -282
3 A6 Agr |z [ usee [oaieec | 248 e 2| a2
4 -08672] =1.08 .| <0871 | 082 | --%.28:0| =143 <181 | «180
5 016 | 038 | 027 | 026 | -056 | 070 | -0.79 | -0.68
6 0.54 0.31 0.35 0.40 0.15 002 | -008 | 004
7 1.24 1.01 0.95 1.07 0.86 075 | 064 0.75
8 1.94 1.70 1.56 1.73 1.58 1.47 1.35 1.46
) 264 2.40 2.16 2.39 2.29 220 | 206 2.18

j’UENTE: Calculos realizados par motiva de tesis de grado de Bascan y Diaz (1995).
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1.- CONGLOMERADO TOTAL.

En relacién al conglomerado total, seglin se muestra en el cuadro N° 23 de la pagina n°121,
se desprende que el nivel que mas se repite entre los sujetos en el proceso de evaluacion
es el nimero 5 (nivel intermedio), hecho que se presenta tanto para los diferentes niveles

de cargo como para los dos ejercicios econdmicos estudiados.

Los valores de la mediana se ubican entre 5.63 y 5.93 para 1992-1993, lo que quiere decir
que en promedio la mitad de los datos se encuentran por debajo de 5.77, y la otra mitad por
encima de ese valor; y para 1993-1994, los valores se ubican entre 6.48 y 6.52, lo que
implica que la mitad de los datos se encuentran por encima de 6.42, y la otra mitad por
debajo de ese valor. Esto indica que hay un movimiento de los sujetos evaluados hacia

posiciones superiores, es decir, hacia la derecha de la curva.

Con respecto a la media, podemos observar que los valores para 1992-1993 se ubican
entre 5.23 y 5.55 con una desviacion que va de 1.43 a 1.65, lo cual implica que la mayor
goncentracion de los datos se ubica aproximadamente entre los niveles 4 y 7 de la escala

de evaluacion, para todos los niveles de cargos.

2n relacién al segundo periodo, los datos de la media se ubican entre 5.79 y 6.11, con una
:"sviacién que oscila entre 1.38 y 1.40, lo cual indica que la mayoria de los sujetos
,‘:I aluados se encuentran entre los niveles 4.5 y 7 para todos los niveles de cargos, debido a
que la media aumenta para el segundo periodo (con respecto al primero) para todos los

_ﬁreles de cargos, y que la variacion disminuyé.

relacion a la asimetria, podemos observar (ver cuadro N° 23 de la pagina 121), que en

fodos los cargos es negativa, lo cual significa que hay mas valores agrupados por encima

i

de la media (hacia la derecha de la curva) debido a que en todos los casos la mediana es

mayor que la media.

considerar la forma de la distribucién (ver figuras N6 y N7 de la pagina 120 ), se nota

como la mayoria de los casos presentan una forma platicirtica, es decir los valores
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obtenidos son menores que tres (< 3) por lo que la forma de la misma tiende a ser

aplanada, a excepcion de los datos para el nivel administrativo y apoyo para el primer
gjercicio econdmico que es leptocurtica, es decir, presenta una forma mas apuntada, debido

-aque los valores obtenidos son mayores que tres (> 3 ).

El hecho de que una curva sea platicurtica implica que los datos se encuentran distribuidos
alo largo de las 9 posiciones, presentando por supuesto una mayor concentracion en las
i‘:pc'fsicicmes centrales, al contrario de lo que sucede con una leptoctrtica en donde los datos
8e encuentran mucho mas en las posiciones centrales, y hay menos distribucion hacia los
‘extremos.

2.- PRODUCCION.

Aligual que en el caso anterior del conglomerado total, se observa que el nivel que mas se
repite en el proceso de evaluacion es el cinco (5), a excepcién del nivel de T&P del primer

‘periodo de estudio que es seis (6).

Con respecto a los valores de la mediana observamos que en relacién con el conglomerado
fotal, estos tienden a ser mas altos, ubicandose entre 6.06 y 6.47 para 1992-1993, lo cual
implica que en promedio la mitad de los datos se encuentran por debajo de 6.25, y la mitad
por encima de este valor; y para el segundo ejercicio econémico se ubican entre 6.12 y
6.54, lo que quiere decir que la mitad de los datos se encuentran por debajo de 6.4, y la otra

‘mitad por encima de ese valor.

En relacion al area de produccion (véase cuadro N° 25 de la pagina n°125 ), podemos decir
que los valores de la media para 1992-1993, se encuentran entre 5.65 y 5.98, con una
‘desviacion standard que va de 1.09 hasta 1.34, lo que quiere decir que, al igual que en el
‘conglomerado total, los datos se ubican aproximadamente entre los niveles 4.5 y 7 para

‘todos los niveles de cargos en el primer periodo econdémico.

En relacién al segundo periodo, tenemos que los valores de la media se ubican entre 5.86 y
6.13, con una desviacién que oscila entre 1.30 y 1.37, de lo cual se deriva que la
mayoria
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FIGURA N° 8
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ESTADIGRAFOS PARA LOS RESULTADOS TOTALES DE LAS COMPARNIAS DEL
AREA DE PRODUCCION POR ESTRATOS EN CIFRAS RELATIVAS, EN LOS
RESPECTIVOS EJERCICIOS ECONOMICOS.

CUADRO N° 25

FUENTE: Calculos realizados por motivo de tesis de grado de Boscan y Diaz (1995).

TIPIFICACIONES (Z) TOTALES PARA LAS COMPANIAS DEL AREA DE PRODUCCION
POR ESTRATOS, EN LOS RESPECTIVOS EJERCICIOS ECONOMICOS.

CUADRO N° 26

1 427 | 398 387 |

2 335 | 318 | -293 | 308 | 297 | 307 | -301 | -3.00
3 243 | 238 | 218 | 220 | 220 | 231 | 228 | 226
4 151 | 158 | 143 | 150 | 143 | 155 | -155 | -152
5 060 | 078 | 069 | 072 | 066 | -080 | -082 | -0.78
6 032 | 002 | 006 | 007 | 011 | -004 | -009 | -0.04
7 124 | 082 | 081 | 08 | 088 | 072 | 064 | 070
8 216 | 162 | 155 | 165 | 165 | 148 | 136 | 144
9 307 | 242 | 230 | 243 | 242 | 223 | 200 | 219

-;FUENTE: Calculos realizados por motivo de tesis de grado de Boscan y Diaz (1995).

-
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de los datos se ubican aproximadamente entre los niveles 4.70 y 7.40 para todos los niveles
de cargos; esta variacion se debe a que hay un incremento en la media y en la mediana de

la poblacion a pesar de que la desviacion también se incremento.

Al igual que en el caso anterior (conglomerado total), todos los valores de la asimetria dan
negativos.

En relacion a la kurtosis se observa que las curvas poseen una distribucion platicartica,
segun se observa en la figuras N'8 y N° 9 de la paginan” 124.

3.- DISTRIBUCION.

Al igual que lo que sucedié en el conglomerado total, el nivel que mas se repite en los
sujetos en el proceso de evaluacion es el nimero cinco (5), que representa la posicion
intermedia de la escala de evaluacion; este valor se repite para cada uno de los niveles de

cargos en los dos ejercicios econdmicos (véase cuadro N* 27 de la pagina 128).

La mediana se ubica entre los valores 5.58 y 5.62 para 1992-1993, lo cual quiere decir que
la mitad de los datos se encuentran por encima de 5.60 (aproximadamente), y la otra mitad
por debajo de ese valor; para 1993—1994.' los valores de la mediana se ubican entre 5.99 y
6.30, es decir, que en promedio la mitad de los datos se encuentran por debajo de 6.15, y la

ofra mitad por arriba de él.

En relacion con la media se observa que los valores para 1992-1993, oscilan entre 5.19 y
5.23, con una desviacion que se encuentra ubicada entre 1.50 y 2.06, lo cual implica que la

mayoria de los sujetos se encuentran ubicados entre los niveles 3.5y 7.

Para 1993-1994, los valores de la media oscilan entre 5.70 y 5.94 con una desviacion que
ubica entre 1.38 y 1.42; esto indica que los sujetos en su mayoria se ubican entre 4.40 y
7.20, observandose que hay una tendencia, en el segundo periodo, a aumentar el nivel de
evaluacion, cosa que se ve reflejada porque los valores de la media aumentan y los valores
de la desviacion disminuyen.
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FIGURA N® 11

DATOS DE EVALUACION CENTRADA EN COMPETENCIAS PARA LA DIVISION DE BEBIDAS
EJERCICIO ECONOMICO 1993 - 1994
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FIGURAN® 12

DATOS DE EVALUACION CENTRADA EN COMPETENCIAS PARA LA DIVISION DE BEBIDAS
EJERCICIO ECONOMICO 1992 - 1993
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ESTADIGRAFOS PARA LOS TOTALES DE LAS COMPANIAS RELACIONADAS Y
UNIDADES CORPORATIVAS POR ESTRATOS EN CIFRAS RELATIVAS, EN LOS
RESPECTIVOS EJERCICIOS ECONOMICOS.

CUADRO N° 29

FUENTE: Calculos realizados por motivo de tesis de grado de Boscan y Diaz (1995).

TIPIFICACIONES (Z) TOTALES PARA LAS COMPANIAS RELACIONADAS Y LAS
UNIDADES CORPORATIVAS POR ESTRATOS, EN LOS RESPECTIVOS EJERCICIOS
ECONOMICOS.

CUADRO N° 30

.

1 319 | 497 | 576 333 | 457
2 249 | 390 | 473 | 292 | 267 | =291 | 297 | 281
3 178 | 284 | 371 | 218 | 201 | 224 | 230 | 215
4 108 | 178 | 260 | 144 | 134 | 157 | 163 | -148
5 037 | 071 | 467 | 070 | 068 | 081 | <096 | -081
6 033 | 035 | 065 | 004 | 002 | 024 | 029 | -015
7 104 | 141 | 037 | 079 | 064 | 043 | 038 | 052
8 174 | 248 | 139 | 153 | 130 | 109 | 105 | 1.19
9 244 | 354 | 241 | 227 | 197 | 176 | 172 | 185

FUENTE: Célculos realizados por motivo de tesis de grade de Boscan y Diaz (1995).
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ESTADIGRAFOS PARA LOS RESULTADOS TOTALES DE LAS COMPANIAS DEL
AREA DE DISTRIBUCION POR ESTRATOS EN CIFRAS RELATIVAS, EN LOS
RESPECTIVOS EJERCICIOS ECONOMICOS.

CUADRO N° 27

FUENTE: Calculos realizados por motivo de tesis de grado de Boscan y Diaz (1995).

TIPIFICACIONES (Z) TOTALES PARA LAS COMPANIAS DEL AREA DE DISTRIBUCION

POR ESTRATOS, EN LOS RESPECTIVOS EJERCICIOS ECONOMICOS.

CUADRO N° 28

-282 -2.43 -2.73 —3.31 -349
-2.15 -1.86 -2.08 -2.61 -2.76
-1.06 -1.48 -1.28 -1.43 -1.90 -2.04
-0.58 -0.82 -0.70 -0.78 -1.20 -1.31
-0.09 -0.15 -0.12 -0.13 -0.49 -0.59
0.39 0.51 0.46 0.52 0.21 0.14
0.88 1.18 1.03 117 0.92 0.86
1.36 1.85 1.61 1.82 1.62 1.59
1.85 2.51 219 2.47 261 2.31

m-ﬂmmhum-A§

w

FUENTE: Calculos realizados por mative de tesis de grado de Boscan y Diaz (1985),
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En relacién con la asimetria, se presenta el mismo caso que los dos anteriores, es degcir,
todos los niveles de cargos para los respectivos ejercicios econémicos presentan una
asimetria negativa.

La kurtosis para las companias del area de distribucién se caracteriza por presentar en su
mayoria una forma aplanada o platicrtica, con excepcién de tres casos en el primer
pen’odo (A&A, T&P y Total) que presenta una distribucion leptocurtica (véase figuras N°10 y
N 11 de la paginan’ 126 ).

4.- COMPANIAS RELACIONADAS Y UNIDADES CORPORATIVAS.

En este caso, a diferencia de los anteriormente tratados, el nivel que con mas frecuencia se
repite entre los sujetos evaluados es el seis (6), a excepcion de dos casos (T&P para
1992-1993 y A&A para 1993-1994), en donde el nivel de mayor grado de frecuencia esta en

el nivel cinco (5), segin se muestra en el cuadro N° 29 de la pagina n® 131.

Con respecto a la mediana, se observa que para el primer periodo los valores oscilan entre
5.75 y 6.90, existiendo entre ellos el valor promedio de 6.42, que divide la serie en dos
Ppartes iguales. En relacion al segundo periodo, los valores se encuentran entre 6.40 y 6.93,
presentando un valor promedio de 6.67, que divide la serie en dos partes iguales. De la
‘comparacion de ambos anos se deriva que para el segundo periodo estan los sujetos mejor

‘ubicados en los niveles de evaluacion que en el primer nivel.

La media, por su parte, para el primer periodo se encuentra ubicada entre 5.53 y 6.64 con
una desviacion que oscila entre 0.94 y 1.42, lo cual implica que aproximadamente la

mayorfa de los datos se encuentran reunidos entre los niveles 4.77 y 7.12.

En el segundo periodo, los valores de la media oscilan entre 6.03 y 6.43, con una
desviacion que se encuentra entre 1.49 y 1.51, lo cual implica que la mayoria de los
evaluados se ubican entre los niveles 4.76 y 7.76.
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Como puede notarse, en el segundo periodo los puntajes tienden a la derecha de la curva,
cosa que se observa con los incrementos que sufren las medianas en el segundo periodo, a
pesar de que la desviacion también aumenta.

Caon respecto a la asimetria, podemas decir que se repiten los mismos casas anteriores,
debido a que todos sus valores (para cada uno de los niveles en los dos periodos
econémicos) son negativos.

En relacion a la forma de la curva, podemos observar que |la mayoria de ellas presentan una
distribuciéon platicurtica, a excepcion del nivel T&P para 1992-1993, que presenta una
distribucién leptocurtica (véase figuras N 12y N* 13 de la paginan® 130 ).

5.- ZONA CENTRAL.

En las unidades de negocios que componen el area central, tenemos que el nivel que con
mayor frecuencia se repite en la evaluacidn de los sujetos es el nimero cinco (5),
encontrandose conjuntamente con esto tres excepciones, ya que el nivel T&P para los dos
periodos, tiene como moda el nivel seis (6) y el nivel S&G para el periodo 1993-1994, tiene

como moda el nivel siete (7), segun se muestra en el cuadro N* 31 de la paginan” 134.

En relacion a la mediana, observamos que para 1992-1993, sus valores oscilan entre 5.76 y
6.30, lo cual implica que el valor promedio que divide |a serie en dos partes iguales es 5.94;
en cambio, para el periodo 1993-1994, los valores de la mediana oscilan entre 6.20 y 6.71,
‘con un valor promedio de 6.48.

Los valores de la media para 1992-1993, se ubican entre 5.38 y 5.84, con una desviacién
que oscila entre 1.44 y 1.91, lo cual implica que la mayoria de los datos se encueniran
reunidos entre los niveles 4.00 y 7.20; ahora, en relacidon al periodo 1993-1994, nos
encontramos que los valores de la media oscilan entre 5.92 y 6.24, con una desviacion que
se encuentra entre 1.35 y 1.45, que significa que |la mayoria de los datos se ubican entre los

niveles 4.70 y 7.50, aumento que se explica por el hecho de que para el segundo periodo
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RESUMEN COMPARATIVO DE RESULTADOS PARA LAS COMPARNIAS DE LA ZONA DEL CENTRO POR ESTRATOS
EN CIFRAS RELATIVAS PARA LOS RESPECTIVOS EJERCICIOS ECONOMICOS.
GRAFICAS CON DATOS REPRESENTADOS EN PORCENTAJES. (% )
FIGURA N® 14

DATOS DE EVALUACION CENTRADA EN COMPETENCIAS PARA LA DIVISION DE BEBIDAS
EJERCICIO ECONOMICO 1992 - 1993
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FIGURAN® 15

DATOS DE EVALUACION CENTRADA EN COMPETENCIAS PARA LA DIVISION DE BEBIDAS
EJERCICIO ECONOMICO 1993 - 1934
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ESTADIGRAFOS PARA LOS RESULTADOS TOTALES DE LAS COMPANIAS DE LA
ZONA CENTRAL POR ESTRATOS EN CIFRAS RELATIVAS, EN LOS RESPECTIVOS
EJERCICIOS ECONOMICOS.

CUADRO N° 31

3.10 -1.38 1.74 0.97 0.42 -1.23 -1.82 -1.23

S

FUENTE: Calculos realizados por motivo de tesis de grado de Boscan y Diaz (1995).

CALCULO DE LAS TIPIFICACIONES (Z) TOTALES PARA LAS COMPANIAS DE LA
ZONA CENTRAL POR ESTRATOS, PARA LOS RESPECTIVOS EJERCICIOS
ECONOMICOS.

CUADRO

ff_F.IJENTE: Calculos realizados por motivo de tesis de grado de Boscan y Diaz (1995).

-
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los niveles de evaluacion de los sujetos incrementan, y por lo tanto aumentan también las
medias.

Los valores de la asimetria, son negativos para todos los niveles y en ambos ejercicios

economicos al igual que todos los casos estudiados anteriormente.

La distribucion de la curva para las unidades de negocio que integran la zona central,
mantiene el mismo standard que todos los casos anteriormente estudiados, es decir, la
mayoria de ellas presentan una forma platicurtica a excepcion del nivel A&A para el periodo
1992-1993, que presenta una forma leptocurtica (véase figuras N'14 y N*15 de la pagina
n133).

6.- ZONA OCCIDENTAL.

En relacién al nivel que mas se repite entre los sujetos evaluados, tenemos que se repite la
tendencia general, es decir, el nivel cinco (5) para cada uno de los niveles de cargos para
los dos ejercicios econdmicos (véase cuadro N* 33 de la paginan® 137).

Los valores de la mediana para 1992-1993 oscilan entre 5.48 y 5.74, con un valor promedio
de 5.57 que divide la serie en dos partes iguales. Por su parte, para el periodo 1993-1994,

los valores de la mediana oscilan entre 5.82 y 6.13 con un valor promedio de 6.00.

La mediana, por su parte, para 1992-1993 se encuentra entre valores que oscilan de 5.00 a
5.33, con una desviaciéon que encuentra sus valores entre 1.27 y 1.37, lo cual implica que la

mayoria de los datos se ubican entre los niveles 3.81 y 7.00.

Para 1993-1994, los valores de la media se ubican entre 5.50 y 5.76, con una desviacion
que oscila entre 1.10 y 1.31, lo que significa que la mayoria de los datos se ubican entre los
niveles 4.50 y 7.00. De lo dicho anteriormente se observa que los valores de los niveles
para el segundo periodo son ligeramente mayores que los del primero en lo que respecta al
intervalo inferior, aspecto que se explica por el hecho de que en el segundo periodo los
sujetos aumentan su nivel de calificacion, y por tanto incrementan las medias y medianas
para cada uno de los niveles de cargos del segundo periodo con respecto al primero.
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RESUMEN COMPARATIVO DE RESULTADOS PARA LAS COMPARIAS DE LA ZONA DE OCCIDENTE POR ESTRATOS
EN CIFRAS RELATIVAS PARA LOS RESPECTIVOS EJERCICIOS ECONOMICOS.
GRAFICAS CON DATOS REPRESENTADOS EN PORCENTAJES. (% ) i
N® 16

DATOS DE EVALUACION CENTRADA EN COMPETENCIAS PARA LA DIVISION DE BEBIDAS
EJERCICIO ECONOMICO 1992 - 1992
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Informacién_particular de cada unidad de negocio para el ejercicio econbmico 1992 - 1993, Abril 1995
FIGURA N* 17

DATOS DE EVALUACION CENTRADA EN COMPETENCIAS PARA LA DIVISION DE BEBIDAS
EJERCICIO ECONOMICO 1993 - 1994

EJERCICIO ECONOMICO 1883 - 1994
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{

'ESTADIGRAFOS PARA LOS RESULTADOS TOTALES PARA LAS COMPANIAS DE LA
ZONA OCCIDENTAL POR ESTRATOS EN CIFRAS RELATIVAS, EN LOS
RESPECTIVOS EJERCICIOS ECONOMICOS.

FUENTE: Calculos realizados por motivo de tesis de grado de Boscan y Diaz (1995).

TIPIFICACIONES (Z) TOTALES PARA LAS COMPANIAS DE LA ZONA OCCIDENTAL
POR ESTRATOS, EN LOS RESPECTIVOS EJERCICIOS ECONOMICOS.

CUADRO N° 34

3 1_. -321 ............. '_'3_03" pyer -393
) -2.43 -2.56 -2.33 -3.18 -3.11 -2.87 -3.03
3 -1.64 -1.79 -1.58 -2.27 -2.28 -2.11 -2.21
4 -0.85 -1.02 -0.83 -1.36 -1.45 -1.34 -1.38
5 -0.06 -0.25 -0.08 -0.45 -0.63 -0.58 -0.55
6 0.72 0.52 0.68 0.45 0.20 0.18 0.27
7 1.51 1.28 1.43 1.36 1.02 0.95 1.10
8 2.30 2.05 2.18 227 1.85 1.71 1.83
9 282 3.09 2.82 2.93 3.18 2.68 247 2.75

o

FUENTE: Calculos realizados por motivo de tesis de grado de Boscan y Diaz (1995).
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En relacion al célculo de la asimetria, se sigue manteniendo la tendencia que se presenta
los casos anteriores, es decir, para cada uno de los niveles de cargos en los dos

periodos economicos estudiados, los valores de la asimetria son negativos.

-'n respecto a la kurtosis o forma de las curvas, puede observarse que en este caso
sucede lo contrario de todos los casos analizados anteriormente, es decir, la mayoria de las
curvas presentan una distribucion leptocurtica, a excepcion de tres casos (el nivel S&G
_ra los dos periodos y el nivel T&P para el periodo 1993-1994), que poseen una
distribucion platictrtica (véase figuras N* 136 y N° 137 de la pagina n"136 ).

7.- ZONA ORIENTAL.
Para este caso sélo se cuenta con los datos del periodo 1993-1994, ya que esta zona no
evalub a sus empleados con el sistema de evaluacion del desempefio centrado en

_mpetencias para el primer periodo.

| n relacion al nivel que con mayor frecuencia se repite para los sujetos evaluados tenemos
que para los niveles A&A y T&P es cinco (5) y para el nivel S&G y el Total es seis (6) segun
cuadro N° 35 de la pagina 140 .

En relacién con la mediana, tenemos que sus valores oscilan entre 6.19 y 6.63, lo cual

implica que el valor promedio que divide la serie en dos partes iguales es 6.42.

Por su parte, los valores de la media, se encuentran ubicados entre 5.76 y 6.21, con una
desviacion que oscila entre 1.44 y 1.65, lo cual implica que la mayoria de los sujetos se

encuentran concentrados en los niveles 4.40 y 7.50.

Los valores de la asimetria, mantienen consistencia con la tendencia hasta ahora manejada,

es decir, todos los niveles de cargos presentan valores negativos.

- CONFIABILIDAD Y VALIDEZ DE UN SISTEMA CORPORATIVO DE EVALUACION DEL DESEMPENO. RRIl - 1995




RESUMEN COMPARATIVO DE RESULTADOS PARAUSOWPMELAMDE%ENTE POR ESTRATOS
EN CIFRAS RELATIVAS PARA LOS RESPECTIVOS EJERCICIOS ICOS.
GRAFICAS CON DATOS REPRESENTADOS EN PORCENTAJES. (% )
FIGURA N® 18

Para el ejercicio econdmico 1992 - 1993, las Unidades de Negocio de la Zona de Oriente no evaluaron bajo el enfoque de Competencias

DATOS DE EVALUACION CENTRADA EN COMPETENCIAS PARA LA DIVISION DE BEBIDAS
EJERCICIO ECONOMICO 1993 - 1994

f ¥ = 1 I . = ~ = T m o o '“' EREAY
| | CONSOLIDADO TOTAL DE LA ZONA ORIENTAL - DIVISION DE BEBIDAS | | || CONSOLIDADO TOTAL DE LA ZONA DE J‘
|

I EJERCICIO ECONOMICO 18650 - 1094 i 2] EJERCICIO ECONOMICO 1893 - 1094

FUENTE: Datos oblenidos en la Gerencia de Planificacibn de RRHH de la Corp itn de estudi
Informacion _parbicular de cada unidad de &l glercicio econdmico 1993 - 1994, Abril 1995
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ESTADIGRAFOS PARA LOS RESULTADOS TOTALES DE LAS COMPANIAS DE LA
ZONA ORIENTAL POR ESTRATOS EN CIFRAS RELATIVAS, EN EL EJERCICIO
ECONOMICO 1993-1994.

CUADRO N° 35

FUENTE: Calculos realizades por motivo de tesis de grado de Boscén y Diaz (1995).

TIPIFICACIONES (Z) TOTALES PARA LAS COMPANIAS DE LA ZONA ORIENTAL POR
ESTRATOS, EN EL EJERCICIO ECONOMICO 1993-1994.

CUADRO N° 36
1 -3.09 361 | -2.99
2 %6 " 29s | 262" 230
3 4887 aepc | gaa| 78
4 A2 leset vl oasse Foaas
5 056 | 046 | -084 | -057
6 0.07 045 | 015 | 0.04
7 0.70 0.76 0.55 0.64
8 1.34 1.37 1.24 1.25
9 1.97 1.98 1.94 1.85

FUENTE: Célculos realizados por motivo de tesis de grado de Boscan y Diaz (1995).
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Por ultimo, en relacion a la forma de las curvas, se puede observar que todos los niveles de
cargos, al igual que la mayoria de los casos anteriores presentan una distribucion

platicurtica (véase figura N* 18 de la paginan® 139).

Una vez hecho el anélisis particular, se puede indicar que en términos generales, conforme
la interpretacion de datos y estadigrafos globales se observa:

El nivel que con mas frecuencia obtienen los evaluados en el proceso de evaluacion es el
cinco ((5) nivel intermedio), hecho que se repite para cada uno de los niveles de cargos en
los dos ejercicios econdémicos, salvo algunos casos en que dicha medida se ubica en nivel
seis (6) y siete (7), como es el caso del cuadro N° 29 de la pagina n” 131 que corresponde

a las companias relacionadas y unidades corporativas.

Los valores de la mediana para el primer ejercicio econdmico se ubican entre 5.48 y 6.90,
hecho que quiere decir que, aproximadamente la mitad de los datos se encuentran por
debajo de 5.92 y la otra mitad por encima de ese valor. Ahora en relaciéon al segundo
ejercicio econdmico, los valores de la mediana se ubican entre 5.82 y 6.93, lo cual significa
que aproximadamente la mitad de los datos se encuentran por encima de 6.36, y la otra
mitad por debajo de ese valor.

En promedio, los puntajes de los evaluados para el primer ejercicio econdmico se ubican
entre 5.00 y 6.64, con una desviacion que se ubica en su mayoria entre 1.20 y 1.80, hecho
que representa que la mayor concentracion de los datos se encuentran entre los niveles
4.10 y 7.05. En lo que respecta al segundo ejercicio econdmico, los valores de la media se
ubican entre 5.50 y 6.43, con una desviacion que se encuentra concentrada en su mayoria
entre los valores 1.30 y 1.50, lo cual implica que la mayoria de los puntajes de los sujetos
-evaluados, se ubican entre los niveles 4.57 y 7.34 de la escala de evaluacidon, hecho que

Jimplica que en promedio un nivel de evaluacion bastante bueno.

Seglin los resultados obtenidos para los dos ejercicios econdémicos (1992-1993 vy
11993-1994), pudiera decirse que mantienen buena consistencia entre ellos, hechos que se

reflejan claramente, sobre todo en el valor de la moda, a pesar de que para el segundo
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gjercicio econémico la media y la mediana aumentan su valor con respecto al primer

periodo (1992-1993) por la existencia de una serie de condiciones que son normales en

cuales son los sujetos aun no competentes o medianamente competentes, para lograr su
desarrollo en base al manejo de la seccion de autoevaluacion; entre estas condiciones

normales o naturales podemos mencionar:

* Novedad del sistema para el primer ejercicio econdmico (Manejo de un nuevo
lenguaje).

* Consideracién de la informacién de la seccion de autoevaluacion por parte de

unidad de Recursos Humanos para lograr el desarrollo de los empleados.

* Orientacion de las funciones de personal (por ejemplo: Adiestramiento,
Remuneracion, Reclutamiento y Seleccion entre otras), hacia el ambito de

competencias una vez introducido el sistema.
* Mejor manejo del sistema para el segundo ejercicio economico.

* Personal con mayor nivel de competencia en la realizaciéon de su labor, por todo el
entrenamiento y adiestramiento recibido entre un periodo de evaluacion y otro,

entre otras.

_;'-mo puede observarse, estas condiciones que escapan de nuestro control y que
‘sobrevienen en forma natural en cualquier proceso de evaluacion, es lo que hace que las
curvas de datos (segun puede observarse en los graficos y en las tablas presentadas), se
muevan hacia la derecha, hecho que implica que cada vez mas la tendencia es a elevar el
nivel de competencia de los sujetos evaluados o la severidad de los criterios evaluativos
aplicados en el proceso y en los participantes del mismo.
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En relacion a la asimetria podemos observar que en todos los casos es negativa, lo que
implica que hay mas valores agrupados hacia la derecha de la curva (por encima de la

media) debido a que en todos Jos casos la mediana es mayor que la media.

Al considerar las formas de la distribucion se nota como la mayoria de los casos presentan
‘una distribucion platicurtica, por lo que la forma de la misma tiende a ser aplanada, lo que
permite plantear que los items se estan comportando como dicotémicos, es decir, que estan
discriminando entre un desempefio competente y uno aun no competente por parte de los
empleados.

Este tipo de distribucién nos indica que la mayoria de los datos se encuentran no
concentrados en un punto central, sino con un nivel de distribucién (incluyendo los

‘extremas), sobre todo hacia el lado derecho de la curva.

Como excepcion de esto, se presentan, segun puede observarse en las tablas y graficos,
‘once (11) casos (21%) que muestran una distribucion leptocurtica, es decir, una curva mas
afinada que se encuentran en su mayoria en el primer ejercicio econémico para A&A, T&P
y para los Totales, hecho que demuestra que la mayor concentracion de los datos se

encuentran en los puntos centrales con una menor distribucién hacia los extremos.

Una vez que se han realizado todos estos calculos, se hace necesario comprobar si los dos
grupos de sujetos evaluados, a pesar de ser diferentes en su tamano (1328 sujetos para el
primer ano y 2856 sujetos evaluados para el segundo), son susceptibles de poderse
comprobar con la existencia de un minimo grado de error, es por esto que recurrimos al
calculo de las tipificaciones (Z).

En base a los resultados (Z) obtenidos, y estableciendo una comparaciéon entre los dos
gjercicios econdmicos estudiados, podemos decir que la tendencia en términos generales
es que para 1992-1993 los valores inferiores al nivel 5, se encuentran mejor ubicados
(menor desviacion) con respecto a la media, en relacion con los del periodo 1993-1994,
pasando exactamente lo contrario con los niveles ubicados por encima de 5, esto

demuestra que para el primer periodo hay mas individuos ubicados en los niveles inferiores
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a5 en relacion al segundo periodo, y en el segundo periodo hay mas valores superiores a 5
que en el primer periodo, comprobandose asi todo lo dicho anteriormente, pudiendo esta
situacion ser afectada por la reduccion de un volumen de gente que en el primer periodo de

evaluacion estaba en niveles cinco (5) o inferiores.

B.- EQUIVALENCIA.

El uso de este método para identificar la confiabilidad serd tratado como se dijo
anteriormente sobre la base de un analisis cualitativo, siguiendo exactamente el mismo
procedimiento para cada una de las unidades del negocio que integran la Corporacion base
de estudio.

La equivalencia estd garantizada en el sistema de evaluacién por la existencia de dos
procesos; el primero de ellos, y que es anterior al momento mismo de llenar la hoja de
gvaluacion del desempefio, es el uso del instrumento de Bitacora, que es llenado
conjuntamente por supervisores y supervisados, resumiéndose en él la gestion del
desempefio periddica realizada durante todo el ejercicio econdmico, una vez que ha sido
[lenada la Bitacora, esta es validada por el supervisor inmediato (validador) del evaluador,
expresando sus acuerdos y desacuerdos para con lo escrito en la Bitdcora; en caso de
existir un acuerdo entre ambos, la informacion no se modifica, al contrario de lo que sucede
si el validador no esta de acuerdo con lo reflejado en la Bitacora, ya que tanto el evaluador
como el validador tendran que conversar hasta llegar a un acuerdo en relaciéon al

desempeno del evaluado.

Es importante hacer notar que aun cuando este instrumento no es aplicado al mismo tiempo
por el evaluador y el validador, esta Bitacora es una herramienta de acuerdos vy
compromisos compartidos entre el evaluador y el evaluado, llevando igualmente la firma del
supervisor inmediato del evaluador (validador) una vez cutminado el ejercicio econaimico.

El segundo proceso de establecimiento de equivalencia en los datos, estd referida
proplamente a la evaluacion final (aplicacion de las formas de evaluacion 001 A&A, 002

T&P y 003 S&G), en este proceso, también participa la figura del validador, en la fase de
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supervisora reuniendo aspectos de la evaluacién de incidentes criticos, andlisis de
contextos, recursos, objetivos y metas, y la evaluacién narrativa individual), sobre la cual el
validador puede mostrar o no acuerdos con la evaluacion de caracter supervisora presente
en los formatos para cada uno de los niveles, haciéndole los cambios pertinentes si asi
fuese necesario, culminando el proceso con la colocacion de su firma en dichos formatos; al
l.!' ismo tiempo el validador revisa la parte de autoevaluacion que llena el evaluado, en donde
és Unicas modificaciones que puede hacer es agregar elementos adicionales a los ya
'_'§'critos por el evaluado.

|

Igualmente el validador hace la revision de la parte cuantitativa del instrumento referida a la
:_h'valuacién por competencias; para este caso, este puede expresar su acuerdo o
‘desacuerdo con lo que en él se refleja, pudiéndose sélo asumir que cualquier enmienda
realizada en la escala de calificacion expresa un desacuerdo por parte del validador con
respecto a esa conducta o item en particular y no a todo el contenido, ya que en el
entrenamiento para la aplicacion del instrumento, se explicd que el validador puede
modificar la evaluacion siempre y cuando al lado de la respectiva modificacién éste coloque

‘una media firma de aprobacion de la modificacién hecha.

Este proceso se lleva acabo de esta forma por no contar en el instrumento con una columna
adicional en donde el validador pudiese reflejar su evaluacion hecha al evaluado, cuyos
valores servirian luego para cotejarlos con los del supervisor del evaluado a fin de calcular
el grado de relacion interna entre ellas.

A fin de tener datos estadisticos que nos pudieran sustentar todo el proceso explicado
anteriormente, se solicitd a los Gerentes de Relaciones Industriales de cada una de las
unidades de negocio, que nos enviaran un informe de la cantidad de evaluaciones que
habfan sufrido modificaciones por parte del validador (supervisor inmediato del evaluador),
discriminadas éstas por niveles de cargos dentro de los ejercicios econémicos (1992-1993 y

1993-1994). De toda la data recibida, se realizo el siguiente cuadro resumen:
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RESUMEN DE EVALUACIONES QUE PRESENTAN MODIFICACIONES DADAS POR
EL VALIDADOR. DATOS EXPRESADOS EN PORCENTAJES (%).
CUADRO N 37

577 17 0.81 2.22 2.16 0.21
1.91 573 4.26 1.59 2.57 1.99
5.88 0.00 9.01 321 5.22 4.74
2.52 3.21 2.53 1.77 2.50 2.10
2.42 4.70 6.67 2.40 2.78 1.40
No se evalud con el Sistema de 2.34 3.33 1.35
Evaluacién de Desempefio Centra-
do en Competencias.
3.50 3.10 4.45 2.21 3.04 1.92

FUENTE: Informacion enviada por las distintas Gerencias de Relaciones Industriales de las Unidades de

Negocio de la Corporacién. Datos expresados porcentualmente en relacion al total de personal evaluado.

Del analisis del cuadro anterior se deriva que la tendencia en términos generales es que
para el segundo ejercicio econémico, la cantidad de evaluaciones modificadas es menor
que para el primer ejercicio econémico, aspecto que consideramos pudo estar influido por el
esfuerzo dado en el entrenamiento, en el cual se destacaron la homogeneidad de la
conceptualizacion de cada competencia; el incentivar la participacion activa del evaluador,
evaluado y validador en el proceso de gestion; incentivar que el proceso es compartido por
todos estos; y, ademas, que se desarrolla de forma periddica, logrando asi un conocimiento
compartido del desempefio del evaluado.

Esta tendencia se hace mucho mas evidente en el nivel supervisorio y gerencial, que pasa

de 4.45% en el primer periodo a 1.92% en el segundo. Este cambio se originé porque el
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apoyo y formacion para este nivel de cargos fue mayor, debido a que ellos son los

responsables, dentro de su compaiiia, de impartir dicho conocimiento.

2

Como conclusiéon podemos aseverar que el nivel de equivalencia entre el evaluador y el
validador es bastante elevado, debido a que los porcentajes de modificaciones son
realmente simbdlicos, ademas de que en la mayoria de los casos estos cambios se hicieron
[;l_ara realizar mejoras positivas para el evaluado.

b

2.- VALIDEZ.

La validez del instrumento se calculd en base a los métodos de validez pragmatica o

practica, validez tedrica o constructiva y la validez aparente y de contenido.
A.- VALIDEZ PRAGMATICA O PRACTICA.

El desarrollo del estudio de validez pragmatica o practica fue abordado en tres grandes
rubros de andlisis de la informacién, siendo el primero de estos, el andlisis factorial; en
segundo lugar la revision y analisis de los aspectos cualitativos contenidos en los
instrumentos de evalﬁacién; y por ultimo la revisién y anélisis de las variables demogréficas
laborales de los sujetos evaluados para el ejercicio econémico 1993-1994.

1.- Analisis Factorial:

Se utilizé el anélisis factorial para calcular la validez pragmatica o practica puesto que a
través de éste se logra identificar las competencias mas relevantes que determinan el

resultado cuantitativo que se obtiene del instrumento para cada evaluado en particular.

Previo al analisis, se realizd una estandarizacion intra-compafiia, con lo que se eliminaron
las diferencias en unidad de medida que originan las ponderaciones y estilos de evaluacion
existentes en cada unidad de negocio. Por otra parte, las puntuaciones en unidades

estandar o puntajes "Z", con media 0 y desviacion 1, resultan muy Utiles para la

CONFIABILIDAD Y VALIDEZ DE UN SISTEMA CORPORATIVO DE EVALUACION DEL DESEMPENO. RRII - 1995




BOSCAN L. - DIAZ M. UCAB 148

comparabilidad irrestricta de todas las distribuciones a nivel global y entre los distintos
grupos.

En principio se realizé un analisis factorial exploratorio con la cantidad de casos que habia
llegado hasta el momento de la ejecucion del calculo (Marzo 1995), es decir, 2616 que
representaba el 91% de la poblacion trabajada. Una vez que se empezo con este proceso,
se observo que la turbulencia de la data era tal que, hubo que recurrir al desarrollo de un
‘analisis factorial confirmatorio para poder realizar los calculos. Para realizar dicho proceso
se emplea el analisis de estructuras de covarianza para estimar el modelo de analisis
factorial confirmatorio. Esta clase de modelos se conoce como Modelos LISREL (Linear
Structural Relation Ships) o FASEM (Factor and Structural Equation Models). La estrategia

‘analitica general es denominada SEM (Structural Equation Modeling).

Los calculos del analisis factorial confirmatorio se realizaron a través de EQS/Windows 4.01
.n'l(BMDP Statistical Software, INC.), y los andlisis estadisticos y calculos adicionales con
S-Plus 3.2 for Windows (Statistical Sciences, INC.) y Mathcad 5.0 for Windows (Mathsoft,
INC.).

Dentro del andlisis factorial confirmatorio, se pensé no solo en probar el modelo actual de
seis dimensiones, sino que se estimé un modelo alternativo que disminuyera el nimero de
dimensiones a aquellas que habian obtenido los mayores indices de correlacion, resultando
asi un modelo de tres dimensiones particulares para cada nivel funcional, a través de
calculos de andlisis de estructura bajo teoria de la elipse, lo cual significé que se redujera la
composicion de Dimensiones de seis (6) a tres (3) y de Competencias de veintiséis (26) a:
ocho (8) para el grupo de Administrativo y Apoyo, Diez (10) para el grupo de Profesionales y

Técnicos y once (11) para los grupos de cargos Supervisorios y Gerenciales.

El andlisis factorial confirmatorio se llevé a cabo a través de andlisis de estructura de
covarianza, obteniendo con este una estimacién de los parametros del modelo alternativo
de tres factores, en el cual lo confirmatorio del modelo se restringié mas que todo al nimero

de factores propuestos: tres en vez de seis.

k.
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Para el caso de las diferencias entre niveles funcionales y tipos de compafiias (unidades de
egocio), se usé una estrategia convencional de analisis de diferencias en las tres

'imensiones del modelo alternativo propuesto.

De esta forma se identifica gue el modelo de analisis factorial confirmatorio, con tres
factores para el grupo total, permite el cumplimiento de los objetivos del analisis con mayor

rigor metodoldgico.

Jna alternativa a este modelo general con todos los sujetos, es el modelo Multimuestra, que
con un total de nueve grupos, producto de las combinaciones hechas entre niveles de
cargos (A&A, T&P y S&G) y naturaleza de la labor (Produccién, Distribucion y Compahias
relacionadas y Unidades corporativas), genera tamafios muéstrales demasiado desiguales
para tener una estimacion adecuada del modelo. Por otra parte, Un modelo mixto con la
estructura factorial y correlaciones poliseriales (entre varias series de datos), con las
variables nivel funcional y tipo de compaiia, no responde a la pregunta acerca de la

F'xistencia de un perfil diferencial entre los grupos.

?gl_?ara obtener los resultados del analisis factorial confirmatorio, se utilizé el modelo de
estimacion por maxima similitud (méximum likelihood), con parametros de distribucion
eliptica, que no es mas que el método de estimacion de minimos cuadrados generalizados,
que en base a la utilizacion de la reponderacion iterativa, se hace equivalente al método de
-fméxima verosimilitud para el caso de hacer simulacion la Teoria de Distribucion Eliptica.
(Robles, 1995).

La decisién de escoger la Teoria de Distribucion Eliptica en lugar de la distribucién normal
multivariada, responde al hecho de que la asimetria presente en las distintas variables
convierte los supuestos de la teoria normal multivariables en demasiado restrictivos, pero
hace a su vez que los resultados de la Teoria de la Distribucion Eliptica resulten
sostenibles. (Robles, 1995).
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Los resultados obtenidos en los coeficientes estandarizados se presentan en la matriz de
cargas factoriales, (segin se muestra en el cuadro N* 38) en donde el criterio que se utilizd

‘para seleccionar las competencias, fue que las correlaciones fuesen mayores de 0.40.

MATRIZ DE CARGA FACTORIAL
SOLUCION MAXIMA VEROSIMILITUD (Teoria de Distribucién Eliptica)
CUADRO N° 38

Motivacién por el logro. 0.77 0.60
|Preocupacion por el orden y la calidad. 0.83 0.48
Iniciativa, 0.56 0.53
|Busqueda de informacion. 0.68 0.70

Confianza en si mismo. 0.85

Entendimiento de la gente (Relaciones interpersonales). 0.68

Orientacion de servicio al cliente (Internos-Externos). 0.70
limpacto e influencia. 0.84

Construccian de relaciones. 0.75
|Conocimiento organizacional. 0.64
[Direccién como proceso. 0.92

Cooperacidn y trabajo en equipo. 0.44

Desarrollo de personas. 0.90
|Liderizando grupos. 0.92

Habilidad para transmitir instrucciones, 0.88

Habilidad para ejecutar politicas. 0.89
Conducta ejemplar, personal y familiar. 0.63

Experticia técnica. 0.85

Pensamiento analitico. 0.93

Pensamiento conceptual. 0.82

Confidencialidad. 0.60
~ [Compromiso organizacional. 0.56

Flexibilidad. 0.54

Comportamienta ante oportunidades de mejora. 0.71 0.56

FUENTE: Datos tomados del analisis factorial confirmatoria hecho para la Corparacion de estudio por Rables,
(1995).

La tendencia de las correlaciones se agruparon conforme al comportamiento de la data en
tres grandes factores; una vez obtenidos estos tres factores, se analizaron cuales eran las
competencias que los conformaban, revisando a su vez cual era el valor que poseian cada
una de ellas (por los pesos asignados por una ronda de Jueces expertos) para los

respectivos grupos de cargos, encontrandose que las competencias que se agrupaban en el
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_ctor F1 eran las que tenian mayor peso para el grupo de cargo S&G, las de F2 las que
tenfan mayor peso para A&A y las de F3 las que tenian mas peso para T&P; es decir, que
lo caracteristico del perfil es un alto promedio en el Factor 1 para el nivel supervisorio y
gerencial, en el Factor 2 para el nivel administrativo y de apoyo y en el Factor 3 para
técnicos y profesionales; encontrandonos que este perfil diferencial en cuanto a promedios
refleja el poder diferenciador de las tres dimensiones derivados del analisis factorial
‘confirmatorio, producto del agrupamiento de competencias, que varian de un nivel de

cargos a otros.

En base a todo lo anterior se decidié identificar el Factor 1 como Supervisorio y Gerencial,

guedando finalmente formado por:

‘a.- Dimensién, influencia y liderazgo, conformada por competencias: impacto e influencia,

construccion de relaciones y conocimiento de la organizacion.

b.- Dimension Gerencial y supervisora, conformada por la competencias: direccion como
proceso, cooperacion y trabajo en equipo, desarrollo de personas, liderizando grupos,
habilidad para transmitir instrucciones, habilidad para ejecutar politicas y conducta ejemplar,

‘personal y familiar.

¢.- Dimension de efectividad personal, conformada por la competencia: comportamiento

ante oportunidades de mejora.

El Factor 2 se identificé con el nivel Administrativo y de Apoyo, quedando conformado de la

siguiente manera:

a.- Dimensidn, logro y accidn, constituida por las competencias: motivacion por el logro,

preocupacion por el orden y la calidad, iniciativa y bdsqueda de infarmacion.

b Dimension ayuda y servicio, constituida por las competencias: confianza en si mismo,
entendimiento de la gente (relaciones interpersonales) y orientacion de servicios al cliente

(internos-externos).
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- Dimension de efectividad personal, conformada Unicamente por la competencia de

‘compromiso organizacional.

El Factor 3 por su parte, agrupé el nivel Funcional técnicos y profesionales, quedando

constituida de la siguiente manera:

‘a.- Dimensién logro y accién, conformada por las competencias: motivacion por el logro,

preocupacion por el orden y la calidad, iniciativa y bisqueda de informacion.

b.- Dimension pensamiento cognitivo y solucion de problemas, conformado por las

‘competencias: experticia técnica, pensamiento analitico y pensamiento conceptual.

c.- Dimension de efectividad personal, constituido por las competencias: confidencialidad,

flexibilidad y comportamiento ante oportunidades de mejora.

Como puede observarse en la Matriz Factorial, la nueva estructura de tres factores es una
reduccion de la estructura original de seis dimensiones, mas que una reorganizacion de la
g]isma.

;

Jna vez realizado este proceso, otro aspecto bien importante que hay que considerar son

las correlaciones existentes entre los tres factores. Segln se muestra en el cuadro N 39.

MATRIZ DE CORRELACIONES ENTRE FACTORES.
CUADRO N° 39

FUENTE: Datos tomados del analisis factorial confirmatorio hecho para la

Corporacién de estudios, por Robles; (1995).
|

Del cuadro anterior se deriva que, esta solucién de tres dimensiones representa una

-agrupacion parsimoniosa (moderada) de las distintas competencias, ya que las

7
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correlaciones existentes entre ellas son muy bajas e incluso inversas (como es el caso del
F1 con los otros dos), lo cual quiere decir que cada uno de los factores es muy diferente a
los otros, y se encargan de discriminar perfiles de cargos distintos, cumpliéndose asi el

objetivo de la evaluacién del desempefio.

Luego de examinar el ajuste de esta estructura, es importante examinar las diferencias

entre los distintos grupos en las tres dimensiones.

Para probar las diferencias de las nuevas dimensiones, se emplea la estrategia de analisis
xploratorio de datos, dado que el tamafio muestral hace que cualquier diferencia, por
pequefia que sea, resulte "estadisticamente significativa".

1

Las nuevas dimensiones se calcularon en base al analisis factorial confirmatorio, como
sumas ponderadas de las competencias que la integran, siendo expresadas también en

Huntuaciones estandar de media 0 y desviacion 1.

De la realizacion de todo este andlisis, se llegoé a la conclusion de que las tres dimensiones
generan diferencias basicamente por niveles funcionales, no existiendo mayores diferencias
por tipo de unidades de negocio, cosa que pudiera estar favorecida por la estandarizacion
intra-compariia que se hizo previo a la realizacion del analisis factorial y al efecto de los

criterios expuestos y utilizados en el proceso mediante el uso de jueces.

Como conclusion del analisis factorial confirmatorio, tenemos que el modelo inicial de seis
dimensiones que eran comunes para los niveles de cargos, manteniendo para cada uno de
ellos exactamente la misma estructura de competencias (26 en total), donde la unica
diferencia era el nimero de conductas que conformaban las competencias en base a los
pesos otorgados por los jueces expertos, y la definicion de las mismas (conductas), pasa a
ser un modelo que si bien mantiene las seis dimensiones iniciales en términos generales,
cada nivel de cargo posee Unicamente tres de ellas combinadas de diferentes maneras.

En relacién al nimero de competencias se pasa de 26 competencias en total a 24

competencias generales, que al igual que las dimensiones se encuentran distribuidas de
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manera diferente en cada nivel de cargo, quedando el nivel A&A con 8 competencias, el

nivel T&P con 10 competencias y el nivel S&G con 11 competencias.

Por ultimo, es necesario hacer notar que para realizar el estudio estadistico del analisis
factorial, se contd con el apoyo de la Gerencia de Planificacion de Recursos Humanos de la
Corporacién base de estudio, la cual contraté los servicios de un consultor externo para
realizar tal proceso, en vista de que este posee la licencia para el manejo de programas de
calculo de gran complejidad, arrojando ademas otro tipo de informacién que no fue
manejada a los efectos de este estudio, debido a que escapa a los objetivos y alcances de

la presente investigacion.

lgualmente para calcular este tipo de validez, se considerd la revision de los aspectos
cualitativos presentes en las formas de evaluacién (ver anexos N° 3 N° 4 y N° 5) como son:
La parte de la autoevaluacion (fortalezas y areas a mejorar); La parte de evaluacién
supervisora (incidentes criticos, analisis de contexto, recursos, objetivos y metas,
evaluacion narrativa individual y acuerdos de revision del desempefio); y los aspectos
relacionados con las variables demogréficas (antigliedad en el cargo, antigiiedad en la
empresa, nivel de instruccion actual y nivel de instruccién deseado), a fin de relacionarlos
con los aspectos cuantitativos de la evaluacion por competencias, estableciendo la
‘comparacién por niveles de desemperfio (del 1 al 9) y por niveles de cargos (A&A, T&P, y
S&G).

Estas comparaciones se van a realizar Unicamente para el segundo ejercicio econémico
(1993-1994) debido a que para el primer periodo, no se contaba con un sistema
automatizado de registro de datos y emision de reportes, lo cual dificultaba la posibilidad de

realizar cuadros restiimenes de la informacién contenida en ellos.
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2.- Revision y analisis de los aspectos cualitativos de la Evaluacién del Desempefio

Corporativa.

Este andlisis se realizé conforme la revision de los aspectos relacionados con las partes de
autoevaluacion y evaluacion supervisora. Debido a lo extenso de la informacién, no se
realizé en base a la poblacién total de ese segundo ejercicio econémico (2856 sujetos
evaluados), sino que mas bien se trabajo en base al célculo de una muestra probabilistica

estratificado y de afijacién proporcional basandose en la férmula utilizada por Hernandez,

Fernandez y Baptista (1994) para el calculo de la misma:

SZ

n—vz

(1)

donde: S? es la Varianza de la muestra; y V* es la Varianza de la poblacion.

Esta formula (1) de la muestra se puede ajustar si se conoce el tamario de la poblacion (N),

de donde se deriva que:

n=-% (2

Siguiendo con lo establecido por Hernandez, Fernandez y Baptista (1994), la Varianza de la
Muestra se calculé en términos de probabilidad (P), donde S? = P(1-P), utilizando la
probabilidad de 0.90 de que el valor estimado se acerque al valor real. Para el caso de la
Varianza de la Poblacién, se utilizara el valor de 0.015, lo cual representa un porcentaje de

error aceptable dado su tamafio.

Sustituyendo los valores anteriores en las formulas 1 y 2, se obtuvo los siguientes

resultados:

S2=P(1-P)=0.9(1-0.9) = 0.09

V=(0.015)? = 0.000225
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2
n==3%=>n=-22_-n=400

T VRN 0.000225
‘Ajustando finalmente se tiene que:
n 400 :
n=7%=—5%% =>n=351Sujetos

[Esta muestra total obtenida se estratificd luego en base a los niveles de cargos y niveles de
desempefio a fin de lograr reducir la varianza de cada unidad de la media muestral,
‘haciendo que el tamario de la muestra para cada estrato sea proporcional a la desviacion
‘estandar dentro del estrato.

Esto es:
n=

Zls

en donde: fn es la fraccion del estrato; n es el tamafio de la muestra; y N es el tamafio de la
poblacion.
. 351 . =
fn= s =>M=0.1
De manera que el total de la subpoblacién presente en cada estrato se multiplicara por esta

fraccién constante a fin de determinar el tamafio de la muestra para el estrato respectivo,

obteniendo los valores que se muestran en el cuadro N° 40 de la pagina siguiente.
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MUESTRA ESTADISTICA ESTRATIFICADA PARA EL CONGLOMERADO TOTAL DE LA
CORPORACION BASE DE ESTUDIO, DISCRIMINADA POR NIVELES DE EVALUACION
Y NIVELES DE CARGO.

CUADRO N° 40

1

2 1)

3 3 2

4 12 10 9

5 44 36 27

6 31 34 25

7 18 22 20

8 10 11 12

9 6 6 6
Total: 351 126 123 102

Sujetos

(*) Para estos niveles el calculo de la muestra dio inferior al 1%, pero a
efectos de tener representacion de los niveles, se ajusto a fin de tener al

menos un sujeto en cada uno de estos.

‘Una vez seleccionada la muestra por estratos, se emitieron los respectivos reportes de la
base de datos del sistema (SGEP) que indicaban el conglomerado total de sujetos que
participaron en el proceso de evaluacion del desempefio para el periodo 1993-1994; de este
reporte se escogieron aleatoriamente por nimero de cédula los individuos que integraron la

‘muestra por cada nivel de cargo y nivel de evaluacién, hasta cubrir la cuota respectiva.

Es necesario indicar que la revisién de los aspectos cualitativos de evaluacion como son: La
parte de la autoevaluacion (fortalezas y areas a mejorar); La parte de evaluacion
supervisora (incidentes criticos, analisis de contexto, recursos, objetivos y metas,
-evaluacion narrativa individual y acuerdos de revision del desempefio); y los aspectos
relacionados con las variables demograficas (antigliedad en el cargo, antigiiedad en la
‘empresa, nivel de instruccion actual y nivel de instruccion deseado) se presenta relacionada
en cuadros por conglomerado total, debido a que la informacion obtenida fue muy

‘homogénea, ademas de no presentar elementos discriminantes que justificasen el analisis
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particular por naturaleza de la labor y por zona geogréfica, es decir las diferencias
significativas se encontraron Unicamente entre los nueve (9) niveles de evaluacion sin

mostrar mayor diferencia con respecto a la zona geografica o la naturaleza de la labor .

En relacion al contenido de la evaluacién cualitativa del Sistema analizado, se estructurd la
revision de estos aspectos identificando en primer lugar la autopercepcion de los evaluados
en funcion de las fortalezas y areas a mejorar, las cuales se registraron conforme al nivel

alcanzado de desempefio por competencias (evaluacion cuantitativa).

Para ello, el tratamiento de la informacién se hara agrupando los niveles mas bajos de la
clasificacion (Nivel 1, 2 y 3), los niveles intermedios (Nivel 4, 5y 6) y los niveles superiores
(nivel 7, 8 y 9), los cudles estan disponibles en los cuadros N°41, N°42, N°43, N°44, N°45,

N°46 ubicados desde la pagina 167 hasta la 172 respectivamente.

Para los niveles 1, 2 y 3 del grupo funcional Administrativo y Apoyo (A&A) se encuentra que
las fortalezas personales identificadas por los evaluados estan referidos mas que nada a la
labor o rutina diaria, expresadas de forma general y a el cumplimiento de normas y politicas
de la organizacién, no identificando ninglin aspecto destacado en los sujetos que se pueda

clasificar como un valor agregado personal a la gestién.

En estos mismos niveles se observa para los Técnicos y Profesionales (T&P), al igual que
para el personal Supervisorio y Gerencial (S&G), que para los niveles 1y 2 las fortalezas
estan referidas a conocimientos generales de la labor, a las relaciones interpersonales y a
responsabilidades, utilizando calificativos tales como "Buenos", mientras que para el nivel 3
se comienzan a destacar algunas competencias orientadas a favorecer el "cOMQ" se

realiza la labor.

En relacién a los niveles 4, 5 y 6, considerados como los niveles intermedios de la escala
utilizada, para estandarizar los resultados cuantitativos se observa que para el grupo A&A
se muestran fortalezas con un grado mayor de especificidad indicando habilidades,

destrezas y experiencias definidas de manera concreta, no encontrandose calificativos tales
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como "Suficientes", "Algunos", siendo mas frecuente para los niveles 5 y 6 los términos
tales: "Amplios" y "Sdlidos" no referidos solo a la rutina diaria sino mas bien al area de

trabajo y a procesos especificos.

En el nivel T&P las fortalezas mostradas para estos niveles de desempefio (niveles
intermedios), se presentan expresados de manera concreta y especifica, referidas a
conocimientos técnicos necesarios para cumplir la labor dados por la experticia técnica
lograda, ademas de indicarse destrezas en manejo de equipos y herramientas de trabajo,
mostrandose ciertas competencias orientadas a capacidades de evaluaciéon y andlisis de
sistemas y procesos particulares de trabajo, encontrdndose el uso de adjetivos como

"Destacado", "Técnicos", "Especificos" y "Concretos".

Para el caso de estos niveles en S&G se observa que para los niveles 4 y 5 las fortalezas
mostradas tienen que ver con el hecho de cumplir la labor dentro de las exigencias de
normas y politicas de la Corporacion, ademas de mostrar algunos conocimientos concretos
del area y habilidades para supervisar, pero es a partir del nivel 6 donde se comienza a
identificar, segun la autoevaluaciéon de los supervisores y gerentes, algunas competencias
referidas al desarrollo de valores agregados en materia de supervisién (liderazgo,
habilidades supervisoras, toma de decisiones y continuidad de procesos de trabajo), sin
presentar algun calificativo como "Bueno”, "Destacado”, "Excelente" entre otros, pareciera
que tan solo lo que muestran es la presencia de estas competencias pero no su frecuencia
y calidad.

Ahora bien, para los niveles superiores de desempefio (Niveles 7, 8 y 9) se observa que
tanto para A&A como para T&P y S&G, las fortalezas identificadas no se restringen solo a
conocimientos de la labor, sino que denotan el dominio del area de trabajo, experiencias y
destrezas significativas, y la aplicacion de técnicas para buscar mayores niveles de
desarrollo, efectividad y eficacia del trabajo particular que desarrolla cada grupo funcional

de cargos.

Para estos casos se identifica que a medida que aumenta el nivel de desempefo, los

evaluados identifican para si competencias que destacan y que pudiesen ser marcadoras
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de parametros de desempefio para su nivel funcional; entre estas estdn para A&A las
competencias relaciones Interpersonales, iniciativa, compromiso y responsabilidad, asi
como destrezas y habilidades en procesos automatizados y de software que incrementaron
la efectividad y eficacia en la realizacion de la labor.

En cuanto a T&P, es en los niveles superiores donde se identifican competencias claras
para las cuales estos evaluados se perciben con altos desarrollo y tendencia para gestiones
de labor efectivas, eficaces y de alto desempefio, destacando competencias de caracter
cognitivo y de solucion de problemas, iniciativa, juicio critico, de efectividad personal, entre
otros aspectos tecnicos de alto nivel para los trabajos, actividades y responsabilidades que
hacen que el desempefio para el "QUE" de la labor sea destacado y con mayores
probabilidades de éxito.

Para los niveles 7, 8 y 9 de S&G, las fortalezas estan referidas a competencias gerenciales
tales como liderazgo de grupos, andlisis y solucion de problemas, retos y responsabilidades,
diagnostico de fallas, continuidad de procesos y desarrollo del personal entre otros, siendo
estas competencias identificadas por McClelland (1990) como marcadores de desempefio

exitoso gerencial.

En general, para los tres niveles funcionales, y sobre todo el nivel 9 de desempefio, se
observa de manera permanente y referido a diversos aspectos los calificativos "Excelente",
"Dominio" y "Alto", indicando que no solo se presentan las competencias sino que estas son
dadas por conductas realizadas en diferentes situaciones de manera periddica y
permanente, dejando valores agregados a la gestion de trabajo y destacando el desempefio
particular.

Al revisar las evaluaciones hechas por los evaluados en A&A, en la parte cualitativa se
Areas a Mejorar en sus autoevaluaciones se percibe que independientemente del nivel que
ocupan, todos estan orientados en buscar actualizaciones para mejorar su rendimiento
laboral o su rutina de trabajo en lo que respecta a nuevas técnicas y conocimiento; ademas
de precisar la necesidad de "adquirir" conocimientos de microcomputacién, encontrandose
que solo para los niveles 7, 8 y 9 esta definido como area a mejorar la "actualizacion" en

nuevos software de microcomputacion y no la introduccién a este tipo de conocimiento.
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En relacion al nivel funcional T&P se observa hasta el nivel 6 de desemperio las areas estan
referidas a ampliar conocimientos de otras areas y técnicas de trabajo, salvo en los
primeros niveles (niveles 1 y 2) que estan orientados a nuevas técnicas de trabajo pero
propias para su labor, todos estos niveles presentan como elemento a mejorar las
relaciones interpersonales, y es a partir del nivel 7 en donde lo que se denota bajo una
propia percepcion de los evaluados la necesidad de desarrollar una comunicacion y
supervision efectiva, el desarrollo de Sistemas Avanzados de Informacién y la Planificacion

de Analisis de Proyectos entre otros.

Entre los supervisores y gerentes de la Corporacién se observa que los aspectos a mejorar
para los niveles de Desempefio muestran una gran necesidad de introducirse en
conocimientos del Sistema de Informacién y Software de Microcomputacion hasta el nivel 6,
y es a partir del nivel 7 y subsiguientes donde no solo denota la necesidad de actualizarse
en estos, sino que también se orientan a desarrollar y a actualizar programas, redes y

sistemas interconectados de informacién y comunicacion mas avanzados.

Es para los niveles superiores (7, 8 y sobre todo el nivel 9) de la escala de Desempefio
donde se muestra el interés de desarrollar los niveles de comunicacién efectiva, la
Asertividad asi como los conocimientos relacionados con Finanzas y Presupuesto,
Administracion y Planificacion Estratégica orientando la organizacién con una vision no
particular y restringida sino mas bien globalizante y considerando el entarno y contexto

nacional e internacional.

La evolucidn cualitativa presenta también los aspectos propios de la Evaluacién
Supervisora, la cual esta orientada a revisar los aspectos del "QUE" de la labor, asi como
las variables que intervienen en el desarrollo del mismo (andlisis de contexto, recursos,
objetivos y metas).

Al revisar fa evaluacidn supervisora que fue hecha para ios niveles funcionales de cargos
(A&A, T&P y S&G), se encuentra que el instrumento discrimina en base al nivel de
evaluacion cual es la actuacién del evaluado en lo que respecta al "QUE" de su labor desde

la percepcion de su supervisor inmediato y validado por el superior de este.
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Esta afirmacién esta sentada sobre la base de que en los niveles inferiores (Niveles 1, 2 y
3), los sujetos se caracterizan por presentar un desempefio que se encuentra por debajo de
los requerimientos que exige su puesto de trabajo, y para los niveles mas altos (Niveles 8 y
9), este desempefio es altamente destacado, orientado al éxito y por encima de los
requerimientos y exigencias del cargo, estando avalados a su vez por el cumplimiento o
excedente de objetivos y metas alcanzadas, asi como una evaluacion narrativa muy
matizada de términos como "Excelente", "Distinguido", "Excedente”, "Felicitaciones", entre

otros.

De manera concreta, se puede observar que para el nivel funcional A&A, en las tres
primeras posiciones de la escala cuantitativa de desempefio (Niveles 1, 2 y 3) en lo que
respecta a los Incidentes Criticos, el desempefio es identificado con calificativos adjetivales
tales como "Deficiente", "Incumplimiento”, "Aun no Competente", "Actitud Negativa" entre
otros, ademas de indicar que las metas fijadas no son alcanzadas en su mayoria, y cuando
se llegan a cubrir el proceso es lento; no existe o falla la planificacién del tiempo, uso
inadecuado de los recursos disponibles para la labor, y no se cubre ni la cantidad ni la

calidad deseada y exigida en la gestion del trabajo.

Para estos casos también se percibe una evaluacién narrativa general de los evaluados, la
cual denota poco interés para corregir aspectos de trabajo, necesidad de una supervision
permanente y seguimiento periédico y continuo de sus trabajos, siendo por esto los
acuerdos orientados a mejorar destrezas y habilidades de trabajo, mejorar resultados y

efectividad en su entrega y superar las fallas.

Para los niveles de desempeno identificados como bajos en el grupo funcional de los
Técnicos y Profesionales se encuentra que el desempefio de setos es registrado al igual
que para A&A con calificativos tales como: "Deficiente", "Regular', "Medianamente
Satisfactorios”, "No Satisfactorios”, entre otros, complementdandose esto con las
observaciones hechas en relacion a la baja calidad y cantidad en las metas, resultados no
satisfactorios, requiere mejorar la utilizacion de recursos disponibles y dificultad para cubrir
los objetivos; esto lleva a originar evaluaciones narrativas que estan orientadas a identificar

la necesidad de rendir mas en su trabajo, dar mas orientaciones y supervisién especifica y
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mejorar en los procesos de trabajo, llegandose a acuerdos de desempefio para desarrollar
las metas y objetivos, organizar el trabajo, controlar y hacer seguimiento efectivo de las

labores asi como mejorar las areas requeridas.

En relacion a los niveles 1, 2 y 3 de los Supervisores y Gerentes no existe mayor diferencia
con el caso de T&P, pero se orienta la parte de Incidentes Criticos a guiar la labor de una
mejor forma y a reforzar la necesidad de poner en practica los conocimientos que poseen
los evaluados de estos niveles, lograr mayores destrezas y aprovechamiento de recursos,
coordinar mas la planificacion de objetivos y metas, buscar mayor efectividad y eficacia para
alcanzar las metas, llevando a concluir en una evaluacion narrativa contentiva de elementos
motivadores y de empuje para lograr los resultados, mostrar e incrementar el interés por la
labor, controlar su trabajo y la de sus supervisados, estableciéndose aspectos especificos

para estos casos.

En relacion a los niveles intermedios de la escala de evaluacion del desemperio (Niveles 4,
5y 6), se observa que para los evaluados de Administrativo y Apoyo se utilizan calificativos
tales como: "Rapido", "Cubre las exigencias del cargo", "Realiza su labor", "Satisfactorio",
" "Muy Bueno", "Con tendencia a Mejorar", "Domina su Labor", entre otros; en relacién a los
objetivos, metas, recursos utilizados, se muestra que se logran las metas y objetivos, se
utilizan adecuadamente los recursos disponibles, la calidad y cantidad de resultados llena

las expectativas pero no son destacadas.

Para estos niveles la evaluacién narrativa esta referida a empleados acoplados a normas y
necesidades de la organizacion, que realizan su labor, con conocimiento y experiencia
necesarias para lograr los objetivos, pero que pueden mejorar y destacarse en algunas
competencias, por lo que se llega a acuerdos para mejorar el desempefio, entrenarse mas
en conocimientos y orientados a desarrollar competencias para mejorar procesos de
trabajo, mostrar mayor interés e iniciativa y recibir adiestramiento para mejorar su labor.

Para el grupo funcional de Técnicos y Profesionales (T&P), se observa que en los niveles
intermedios de Desempefio dado por la evaluacién cuantitativa de competencia, los

resultados de los mismos son clasificados como "Desempefio acorde a requerimientos",
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"Buen desempefio”, "Actuacion muy buena", "Eficiente”, "Sobresaliente”, "Positivo" y

"Oportuno".

Los evaluados de estos niveles se esfuerzan por lograr los resultados, alcanzar metas aun
con limitaciones de tiempo y recurso, hacen un adecuado y efectivo uso de los recursos
disponibles para lograr satisfaccion de exigencias y expectativas de calidad y cantidad de

sus resultados.

La evaluacién narrativa supervisora para estos casos refleja aspectos referidos al
cumplimiento de su labor, al compromiso organizacional, al interés dado para su trabajo, los
deseos y orientaciones al logro mostrados, su iniciativa, aportan ideas para mejorar el
dominio de sus funciones y responsabilidades, ademas de indicar que con adiestramientos
oportunos y adecuados pueden desarrollar aun mas competencias que guien un
desempefio cada vez mayor y de calidad, por lo que los acuerdos estan orientados a
mejorar comunicacion, tiempo de resultados, planificacion, mejorar técnicas, alcanzar

mayores niveles de profesionalizacion entre otros.

En relacion al grupo de cargos Supervisorio y Gerencial (S&G), se encontré que al igual que
para T&P sus Incidentes Criticos se reflejan con los mismos términos "Acorde",
"Competente”, "Muy Bueno", "Orientado a buscar mejores desempefios"; esto destaca un
conocimiento de su labor y rutina diaria, en el cual se denota experiencia en el manejo de
recursos, metas y objetivos alcanzados conforme a las exigencias de calidad y cantidad,

una buena administracion de recursos, pero aun con posibilidades de mejorarlos.

La evaluacion narrativa para estos casos refleja altos compromisos con la organizacion,

lealtad e identificacion, con liderazgo para con su equipo de trabajo, con conocimiento y

experiencia de su labor, guiandose acuerdos orientados a mejorar aun mas estos aspectos,
lograr mayor iniciativa, orientar actitudes practicas, lograr mayor control y seguimiento del
area y del personal supervisado, asi como mejorar las comunicaciones, continuando con la
mistica y dedicacion mostrada.
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Para los niveles superiores de clasificacion del desempefio (Niveles 7, 8 y 9), se observa
que el desempefio para el personal Administrativo y de Apoyo demuestra resultados
calificados como: "Excelente", "Muy Competentes", "Destacados", "Seguros", "Eficiente y
Eficaz", entre otros, identificandose una alta confiabilidad en los resultados obtenidos asi
como la ausencia de establecer de manera permanente un seguimiento de normas, y
estructuras necesarias para la supervision, se denota un Dominio de la labor con la

experticia requerida.

En cuanto a los objetivos y metas, estos son cumplidos y para el caso de los niveles 8 y 9
excedidos en varias oportunidades, se buscan recursos necesarios y los disponibles son
utilizados con alto grado de optimizacion; para estos casos la evaluacién narrativa destaca
aspectos referidos a un alto compromiso, control y planificacion de trabajo, efectivo y eficaz

y orientado a buscar mejores resultados.

En relacion a los acuerdos, estos son datos como elementos de reconocimientos a su labor
y orientando su esfuerzo a mantener su desempefio con ese ahinco y dedicacion, asi como
buscar mayor desarrollos personales y profesionales que le permitan abarcar labores de

mayores responsabilidades o cargos de niveles de clasificacion superior.

Para los niveles de T&P, en lo que respecta a Incidentes Criticos se denota un "Desempefio
Destacado", "Exitoso", "Efectivo y Eficaz" con "Muy bajo margen de error"; en relacion a los
logros de sus resultados las metas y objetivos son alcanzados y en ocasiones excedidos,
con un uso efectivo de recursos disponibles o no (para aquellos casos de no disponerse son
localizados en otras unidades), ademas de controlar diversas variables que puedan afectar
sus resultados para definir calidades y cantidades de trabajos destacados y en ocasiones

marcando nuevos parametros y estandares de trabajo.

Las evaluaciones narrativas para estos casos denotan destacadas responsabilidades, un
alto dominio de su labor, con alto espiritu de colaboracion, en busqueda permanente de

nuevos retos e identifican a los evaluados con un alto potencial de desarrollo.
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En relacién a los acuerdos mas que indicarlos de manera exigente se comportan como
fuentes de reconocimientos y formas de establecer expectativas mas ambiciosas de
desarrollo personal y profesional incentivando a los evaluados a seguir actualizandose en
procesos y requerimientos, continuar y profundizar en estudios de mayor nivel, desarrollar
adiestramientos en areas complementarias a su labor y participar en actividades que estén

orientadas a mayores responsabilidades y exigencias.

Por dltimo se encontré que para los niveles 7, 8 y 9 de Supervisorio y Gerencial los datos
reflejados para estas variables cualitativas no difieren en relacién a lo expuesto
anteriormente para Técnicos y Profesionales, salvo que para estos la labor estda mas
orientada a funciones supervisoras y gerenciales destacando el desarrollo y coordinacién de
equipos de trabajo, la aplicacién de técnicas y conocimientos mas generalizables y
globalizadoras de la vision y Corporacién como un todo sin dejar de lado los elementos del
entorno, el clima, cultura y sobre todo los valores de mistica, meticulosidad, honestidad,
respeto a los Recursos Humanos y al ambiente, calidad de producto, servicios y ot}os,

destacando flexibilidad al cambio y adecuacién a nuevos retos.
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RESULTADOS DE AUTOEVALUACION PARA EL GRUPO DE CARGOS DE

ADMINISTRATIVO Y APQYO. EJERCICIO

| Cumplimiento de las normas y Politicas. Mejora
en relaciones interpersonales. mejora en aspec-
os de la labor.

ECONOMICO 1993 - 1994,

N° 41

CUADRO

3

i
Comunicacion y aspectos relacionados con
la labor.

Destrezas basicas en manejo de equipos propios
de la labor. Conocimientas del trabajo expresado
en forma especifica y concreta.

Comunicacion y aplicacion de técnicas para
mejorar el cumplimiento de la labor.

Conocimientos suficientes del area. Habilidades
propias de la labor diaria. Buenas relaciones in-
erpersonales. Destreza en los equipos necesa-
rios para desarrollar la rutina diaria de trabajo.

Conocimiento de otras areas de trabajo que
se relacionan con la labor, Actualizacion en
areas de trabajo propias de la labor. Cono-
cimiento de programas de computacion
para agilizar el trabajo.

Experiencias generales de caracter laboral. Des-
trezas en manejo de herramientas de trabajo.
Conocimiento de funciones del area. Dominio en
manejos de documentos. Buenas relaciones in-
terpersonales. Conocimientos y habilidades pro-
pios de loa labor diaria.

Relaciones interpersonales buenas. Conoci-
mientos de Micro computacion. Ampliar co-
nocimientos del drea de trabajo.
Actualizacion en técnicas de trabajo en el
area.

Solidos conocimientos en el area de trabajo en
| particular. Eficacia en la realizacion de la labor.
2| Amplios conocimientos del area. Responsabili-
dad. Buenas relaciones interpersonales. Destre-
za en el manejo de equipos de trabajo.
Experiencias concretas en el area de trabajo.
Preocupacién por realizar la labor.

Redaccion de informes. Expresion oral. Re-
laciones interpersonales. Mejorar técnicas
de trabajo. Conocimiento de micro computa-
doras (software).

Habilidad, destrezas y experiencias concretas en
la labor, en procesos especificos y en manejo de
equipos de oficina. Adaptacién a los cambios.
Buenas relaciones interpersonales, Amplios co-
nocimientos del drea de trabajo. Responsable y
preocupado por la labor.

Nuevas técnicas y conocimientos de la la-
bor. Adquirir mas conocimientos en compu-
tacion. Relaciones interpersonales. Ampliar
los conocimientos actuales referidos a la la-
bor. Adquirir mas destrezas y organizacion
para con la labor.

Grado significativo de responsabilidad y dedica-
cién a la labor. Agilidad para realizar el trabajo.
Destrezas en el manejo de herramientas de tra-
bajo. Aplicacién de conocimientos propios de la
labor. Muy buenas relaciones interpersonales.
Posee experiencias concretas y significativas de
trabajo.

Nuevas técnicas y conocimientos de la la-
bor. Adquirir mas conocimientos en compu-
tacion. Relaciones interpersonales. Ampliar
los conocimientos actuales referidos a la la-
bor. Adquirir mas destrezas y organizacion
para con la labor.

Excelente capacidad y conocimiento de la labor.
Iniciativa para manejar el trabajo. Excelente res-
ponsabilidad. Amplia experiencia de trabajo. Ex-
celentes relaciones interpersonales. Destreza en
manejo de equipos de trabajo.

Igual al anterior.

Daminio de sistemas automatizadas y software.
Excelentes relaciones interpersonales. Adapta-
cion y flexibilidad a los cambios. Iniciativa. Am-
plia  experiencia laboral. Dominic de
conocimientos y experiencias propias del area.

Comunicaciones intemas y externas a la or-
ganizacion. Sistemas de informacion. Ac-
tualizacion en nuevas técnicas de trabajo.

=

CONFIABILIDAD Y VALIDEZ DE UN SISTEMA CORPORATIVO DE EVALUACION DEL DESEMPENO.

RRII - 1995




BOSCAN L. - DIAZ M.

UCAB 168

EVALUACION SUPERVISORA PARA EL GRUPO DE CARGOS DE ADMINISTRATIVO Y
APOYO. EJERCICIO ECONOMICO 1993 - 1994.

Desempefioc deficiente. In-
cumplimiento de la labor. No
posee competencias para el
cargo.

Con metas fijadas pero no
cumplidas. no planifica su tra-
bajo. No realiza los objetivos
claros.

Poco interés para corre-

gir aspectos de trabajo.
Requiere mucha
supervision.

CUADRO N° 42

Mejorar destrezas y ha-
bilidades de trabajo.
Mejorar relaciones in-
terpersonales.

Actuacién regular. Requiere
supervisién constante y per-
manente.  Actitud negativa
ante exigencias.

Nao planifica la labor. Mala uti-
lizacion de los recursos dis-
ponibles. No estructura los
objetivos.

Poco interés e iniciativa.
Requiere cambiar de
actitud y Aptitud para
con su labor.

Poner en préactica los
conocimientos. Lograr
los objetivos. mejorar
standard de trabajo.

Cumple con las normas. Rea-
liza un buen trabajo. Respon-
sable y algo preocupado por

Cubre los objetivos con difi-
cultad. Inadecuada utilizacién
de recursos, No cubre para-

Debe prestar mas inte-
rés. Cumple los objeti-
vos pero de forma lenta.

Superar los fallos plan-
teados en calidad y
cantidad. Mejorar los

su labor. Buenas relaciones |metros de calidad y cantidad. |Desea obtener maés|resultados y el tiempo
interpersonales. Falta planificacién del tiempo. | conocimientos. de entrega de trabajo.
Trabajador activo, capaz y|Usa los recursos disponibles. |Cumple sus  tareas|Mejorar capacidad de

preocupado. Realiza sus tra-
bajos con ejecucion rapida.
Desemperio satisfactorio.
Aplica sus conocimientos.

Cumple con la calidad exigi-
da. Logra las metas propues-
tas en un 60 a 70%.

efectivamente. Trabaja-
dor dedicado y preocu-
pado. Buena dispo-
sicion al trabajo.

analisis y toma de deci-
siones. Mejorar los pro-

cesos de ftrabajo.
Requiere adies-
tramiento.

Desemperio normal sin desta-
car muchos aspectos. cubre
las exigencias del cargo. Con
capacidad para resolver algu-
nos aspectos.

Cumple con la calidad exigi-
da. maneja con destrezas las
herramientas. Logro los obje-
tivos y metas con los recur-
sos disponibles.

Se adapta a situaciones
de presién. Objetividad
y claridad en el desem-
pefio de su trabajo.

Superar los resultados
logrados. Mejorar los
fallos. Mostrar mayor
interés e iniciativa.

Desempefio bueno con ten-
dencia a mejorar. Amplio sen-
tido de colaboracién y
responsabilidad.

Maneja de forma optima los
recursos disponibles. las me-
tas fueron alcanzadas.

Su experiencia le permi-
te lograr su desempefio.
posee potencial a
desarrollar.

Organizar mas el tiem-
po. Recibir adiestra-
miento técnico.

Se desempefia con seguri-
dad. Alto grado de responsa-
bilidad. Destacada
organizacién y orden. Con de-
seable superacidn.

Cumple con los objetivos y a
veces se plantea nuevos.
Hace muy buen uso de los
recursos. Hace muy buen
trabajo.

Gran desempefio. Con
alta experiencia y res-
ponsabilidad. Gran inte-
rés en aprender,

Avanzar en estudios
universitarios. Planificar
y establecer cronogra-
ma de trabajo.

Domina en forma excelente
su labor. Alta dispaosicién para
nuevas responsabilidades.

Realiza los objetivos con faci-
lidad. Utiliza &ptima mente
los recursos disponibles.

Constantemente busca
mejorar. Es eficiente,
eficaz, colaborador y ra-
pido.

Seguir mejorando cada
dia mas en lo personal
y en lo profesional.

Metas y objetivos cumplidos a

cabalidad. Proactivo ante
cambios. Desempefio
excelente.

Alcanza las metas estableci-
das con experiencia. Hace
buen uso de los recursos
disponibles.

Posee un desempefio
destacado en calidad y
cantidad. Con altos de-
seos de superacion.

Continuar estudios. se-
guir  trabajando con
ahinco y colaboracion.
Mantener su ritmo de
trabajo.
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| RESULTADOS DE AUTOEVALUACION PARA EL GRUPO DE CARGOS DE TECNICOS
Y PROFESIONALES. EJERCICIO ECONOMICO 1993 - 1994,

CUADRO N° 43

Habilidad para tratar al publico. Capacidad de or-
ganizacion y planificacién de actividades.

Conocimientos generales y de supervision.
Relaciones interpersonales.

Conocimientos generales del sistema de trabajo.
Responsabilidad. Deseos de trabajar. Buena dis-
posicion para corregir fallas.

Aspectos propios de la rutina diaria. Nuevas
técnicas de trabajo. Sistemas de informa-
cion y computacion.  Relaciones
interpersonales.

Habilidad para manejar personal y solucionar
problemas. Preocupacién y orden. Responsabili-
dad y respeto a las normas.

Administracion y utilizacién del tiempo. Do-
minio de sistemas de informacion y software
de computacion. Conocimiento de ofras|
areas de frabajo. Actualizacion en técnicas
de trabajo.

Rapidez en la entrega de trabajos. Destrezas en
manejo de software. Capacidad de analisis y
evaluacion. Responsable y respetuoso.

Profundizar en experticia técnica. Ampliar
conocimientos del area. Comunicacion
efectiva. Actualizacién de conocimientos.
Supervisién de personal.

Habilidad para transmitir instrucciones y ejecutar
procesos de trabajo. Conocimientos técnicos,
concretos y especificos del area de trabajo. Des-
tacada capacidad de andlisis y evaluacion.

Ampliar conocimientos del area y de otras
unidades afines. Elaboracion de informes
técnicos. Actualizacion en nuevas técnicas
de trabajo. Supervision efectiva. Planifica-
cion y administracion del tiempo. actualiza-
cion en sistemas avanzados de software.

Deteccion y correccion de fallas. Conocimientos
técnicos de manera especifica y concreta. Capa-
cidad para garantizar continuidad de trabajo. Ri-
gurosidad en la planificacion y ejecucion de
normas.

Nuevas metodologia de trabajo para lograr
rapidez y eficacia. Desarrollo de sistemas
de informacion. Planificacion y administra-
cion del tiempo. Analisis de proyectos vy
andlisis de programas.

Experiencia técnica. Aplicacion de pensamiento
analitico y conceptual. Juicio critico. Eficiente,
eficaz e innovador. Amplios conocimientos técni-
cos y practicos,

Comunicacién efectiva. Manejo de perso-
nal. Planificacion y analisis de proyectos.
Controlar caracter y temperamento. desa-
rrollo de sistemas avanzados de informa-
cién. Tecnologias nuevas de trabajo.

Alta capacidad de andlisis. Dominio técnico del
trabajo. Comunicacion y supervision de personal.
destreza y confianza en el manejo de recursos y
técnicas de trabajo. Toma de decisiones y solu-
cion de problemas.

Comunicacion efectiva. Desarrollo de siste-
mas avanzados de computacion. Igual al
anterior.

Excelente capacidad analitica. alta iniciativa. Co-
nocimientos sdlidos y destacados del area técni-
ca de trabajo. Alto compromiso organizacional.
Dominio y apreciacion de conocimientos técnicos
orientados a la excelencia.

Supervision efectiva. Igual al anterior.
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EVALUACION SUPERVISORA PARA EL GRUPO DE CARGOS DE TECNICOS Y

PROFESIONALES. EJERCICIO ECONOMICO 1993 - 1994.

CUADRO N° 44

No hubo el

desempefio

No se
objetivos.

cumplieron  los

No se obtuvo el rendi-
miento esperado.

Tratar de desarrollar las
metas y objetivos.

esempefio debajo del stan-
ard. Apenas satisface los re-
uerimientos exigidos.

Baja calidad y cantidad en
las metas. No utiliza adecua-
damente los recursos dispo-
nibles. las metas se lograron
por debajo del 40%.

No cubre las expectati-
vas de desempefio es-
perado. Gran dispo-
sicion hacia el trabajo
pero debe mejorar los
aspectos técnicos.

Tener mayor supervi-
sidn sohre el empleado.
Lograr mayor organiza-
cion del trabajo. mejorar
la atencién al cliente.

esempefic  medianamente
atisfactorio por debajo del

istandard. Presenta algunos
{problemas de rendimiento.

Los resultados en calidad y
cantidad no son satisfacto-
rios. Requiere mejorar 1a utili-
zacion de recursos.

Requiere  orientacion
adecuada Yy organizada.
responsable y preocu-
pado pero debe mejorar
aln mas su trabajo.

Hacer seguimiento efec-
tivo de labores. llevar
mejores  registros  de
control y resultados.
Mejorar su caracter.

esempefio dentro de los re-
uerimientos del cargo. Re-
ultados confiables.

Se esfuerza por realizar los
trabajos con la mejor calidad.
Utiliza los recursos que estan
a su alcance.

Responsable, trabaja-
dor y cumplidor. su con-
ducta es acorde con el
desemperio.

Planificar mejor su la-
bor. Garantizar los re-
sultados en el tiempo
previsto.

Desempefio positivo confor-
me requerimientos del cargo.
Empleado competente.

Alcanzo las metas aun con
limitaciones de tiempo y re-
cursos, Cumple satisfactoria-
mente con calidad y cantidad.

Alto grado de interés
por su labor, y la mane-
ja eficazmente. Mantie-
ne actitud positiva ante
exigencias. busca
mejorar su labor.

Planificar su gestion dia-
ria. Optimizar y automa-
tizar procesos de
control. Buscar superar
el cumplimiento de me-
tas y objetivos.

Realiza muy bien su tabor.
porta ideas constantemente
usca mejorar y facilitar los
rocesos de trabajo.

Metas y objetivos alcanzados
en calidad y cantidad muy sa-
tisfactorio aprovecha los re-
cursos, hace buen uso de
materiales y equipos.

Alto grado de responsa-
bilidad. Participativo.
gran capacidad de ini-
ciativa y creatividad.
Debe superar algunos
detalles.

Continuar estudios. Me-
jorar la comunicacion.
Lograr una mejor admi-
nistracién del tiempo.
Mejorar tiempo de entre-
ga de resultados.

ubrié muy bien las expecta-
ivas y requerimientos del car-
0. Domina su trabajo y

- analiza y resuelve problemas.

Cumple metas y objetivos
con precision. Busca los re-
cursos necesarios y los utili-
za de forma destacada

Destacada responsabili-
dad. Domina su trabajo.
Alto espiritu de supera-
cién. Constantemente
aporta ideas para mejo-
rar el trabajo.

Seguir estudios de ma-
yor nivel. Mejorar la pla-
nificacion del trabajo y la
organizacion del area de
gestion.  Mejorar la
atencion al cliente.

esempefio destacado en
lta grado. Saluciana habil-
mente los problemas. Su tra-
ajo es eficaz y rapido.

Objetivos y metas alcanza-
das can gran calidad y esme-
ro. Busca los recursos de no
tenerlos y los aprovecha efi-
cientemente.

Muy alto grado de res-
nansabilidad y compro-
miso. Gran potencial de
desarrollo y alta capa-
cidad de trabajo.

Liderizar procesos de
calidad. Mejorar cada
vez mas su profesiona-
lismo. seguir actualizan-
dose en los procesos.

Excelente capacidad de anali-

is. Trabajo dindmico y efi-
iente. Desempefio  muy
estacado.

Utiliza y busca recursos
siempre logrando el mayor
provecho. Cumple los objeti-
VOS muchas veces por enci-
ma de lo exigido. Calidad y
cantidad excelente.

Trabajador muy tenaz,
en la busqueda cons-
tante de nuevos retos,
Wiuy competente y pue-
de ocupar cargos de

mayor nivel.

Continuar estudios de
Post Grado. Participar
en actividades de mayor
responsa bilidad. Mante-
ner el mismo entusias-
mo en el trabajo.
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Planificacion del trabajo diario. Conocimientos

RESULTADOS DE AUTOEVALUACION PARA EL GRUPO DE CARGOS DE
SUPERVISORIO Y GERENCIAL. EJERCICIO ECONOMICO 1993 - 1994.

CUADRO N° 45

& -

Presentaciones orales. Administracion y su-
pervision del personal.

Conocimiento de politicas, normas y proce-
dimientos de la empresa. Conocimiento y
manejo de sistemas computarizados.

Administracion del tiempo. Sistemas de in-
formacion. Manejo de software de micro
computacion. Supervisién y comunicacion
para con el personal. Efectividad y rapidez
en la labor.

Supervisién y control del personal. Siste-
mas de informacion. Aplicacion de software
actualizados. Administracion y planificacion
del tiempo.

1 Habilidades propias del area supervisora y para
omar decisiones. Buenas relaciones interperso-
nales. Manejo racional del presupuesto.

Organizacion y distribucion del tiempo. Ac-
tualizacién de técnicas administrativas. Apli-
cacion de software actualizados.

Software actualizados. Conocimiento de
otras areas relacionadas con la labor. Aser-
tividad y comunicacion. Capacidad de con-
trol de los supervisados. Mejorar relaciones
interpersonales y de supervision.

Eficacia en el manejo de personal. Excelentes
relaciones con el personal y con los clientes. Alto
grado de experiencia laboral. Coordinacién y
control de proyectos. Liderazgo de grupos. Anali-
sis y solucion de situaciones.

Conocimiento de normas y procedimientos
administrativos. Conocimiento de técnicas
de gerencia. Autocontrol y comunicacion.
Auditoria de procesos. Sistemas, software y
redes de computacion.

Capacidad para organizar y dirigir equipos de
rabajo. Comunicacion efectiva y eficiente. Domi-
nio de conocimientos técnicos del drea. Excelen-
e comunicacion y relaciones interpersonales.
Adaptado a cambios. Dinamico y creativo.

Finanzas y control de presupuesto. Siste-
mas, software y redes de computacién. Pla-
nificacion  estratégica. Comunicacion.
Idioma inglés.

Proactivo a asumir nuevos retos y responsabili-
dades. Excelentes conocimientos técnicos. Ex-
celente manejo y supervision del personal.
| Excelente capacidad para diagnosticar fallas y
omar correctivos. Capacidad para adiestrar y
| desarrollar al personal.

Conocimientos en finanzas y administra-
cion. Técnicas de desarrollo del personal.
Comunicacién efectiva y estratégica. Aplica-
cién de software complejos para redes. Pla-
nificacion estratégica.
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EVALUACION SUPERVISORA PARA EL GRUPO DE CARGOS DE GERENCIAL Y

SUPERVISORIO. EJERCICIO ECONOMICO 1993 - 1994,

Buena  disposicion
aprender el trabajo.

para

CUADRO N° 46

No cuenta con los recursos
necesarios. Las metas no
han sido cumplidas.

Con formalidad y respe-
tuoso. Puede lograr me-
jores resultados.

Clasificar las funcio-
nes del cargo. Buscar
la informacién necesa-
ria para la labor,

Desempefio no satisfactorio.
Presenta carencias y debili-
dades. Requiere aplicar los
conocimientos adquiridos.

Se alcanzaron algunos objeti-
vos con poca calidad No hay
destrezas en el manejo de
recursos.

Presenta carencia de
conocimientos.  Debe
organizar y coordinar
mas su labor. Requiere
controlar  mejor  su
trabajo.

Mejorar la creatividad
e iniciativa. Lograr ma-
yor coordinaciéon y or-
ganizacion. Preocu-
parse mas por su labor.

Realiza bien su labor. De-
sempefio bueno. Puede mejo-
rar la supervision. Su
rendimiento puede ser mas
efectivo.

Cuenta con los recursos pero
no los administra adecuada-
mente. Las metas y objetivos
son cubiertos con dificultad.

Muestra interés por rea-
lizar la labor. Debe me-
jorar su supervision.

Mejorar la supervision.
Lograr mayor calidad
de trabajo. Administrar
mejor los recursos.

Se desempefia adecuada-
mente. Su trabajo es com-
petente. Logra solucionar pro-
blemas en base a sus conoci-
mientos tedricos y practicos.

Busca los recursos necesa-
rios para su labor. los objeti-
vos y metas son alcanzados
con cierto grado de dificultad.

Conoce su trabajo y su
desempefio es adecua-
do. Resuelve proble-
mas. Muy buen
conocimiento de su
trabajo.

Orientar una actitud
proactiva. Realizar se-
guimientos mensuales.
Evidenciar mayor grado
de iniciativa.

Logro cubrir las exigencias
del cargo. Su labor superviso-
ra es competente. Desempe-
fio acorde a sus
requerimientos.

Se cumplieran los objetivos y
metas con la calidad necesa-
ria. Hace buen uso de los re-
cursos disponibles.

Muy colaborador. Re-
suelve problemas vy
toma decisiones acerta-
das. Conoce su trabajo
muy bien.

Lograr mayor desarrollo
del personal supervisa-
do y control y segui-
miento de las
actividades del area.

Siempre se orienta a tener
mejores resultados. Desem-
pefio en cierto grado por enci-
ma de lo exigido.

Metas y objetivos cumplidos
superando los problemas pre-
sentados. Maneja eficiente-
mente los recursos y equipos
asignados.

Capacidad de liderizar
su equipo de trabajo y
de manejar sus funcio-
nes. Amplia experien-
cia laboral.

Mejorar controles esta-
disticos y de procesos
de trabajo, la comuni-
cacion y la supervision
administrativa.

Domina y conoce sus activi-
dades. Su trabajo es sobresa-
liente. Cumple las exigencias
y se destaca en algunos
aspectos.

Administra muy bien los re-
cursos. A pesar de no contar
con el personal suficiente lo-
gro los resultados.

Conoce y domina su
trabajo. Meticuloso, or-
denado y planifica su
labor. Destaca en rela-
ciones interpersonales.

Continuar con progra-
mas de mejoramiento.
Buscar cada vez mas
la excelencia. Controlar
los procesos de trabajo.

Desempefio oportuno y con-
fiable. Excelente profesional
con amplia experiencia. De-
sempefio destacado en alto
grado.

Metas y objetivos logrados
con alto grado de calificacion.
Administra muy bien los
recursos.

Constante, analitico,
perseverante y cono-
cedor de su gestion.
Actitud sobresaliente al
cambio.

Buscar mejorar cada
vez mas los procesos.
Mantener al dia los
controles y cifras de la
gestion del area.

Desempefio por encima de
requerimientos y exigencias.
Desempefio destacado con
interés y seguridad. Busca
obtener nuevos retos.

Maneja muy bien los recur-
sos disponibles. Cumple con
las metas en el menor tiem-
po. Orienta su esfuerzo a lo-
grar los mejores resultados.

Destacada flexibilidad
al cambio. Gran capaci-
dad de trabajo. Exce-
lente manejo de
politicas de la
organizacion.

Mejorar procesos de
control de area. Mayor
preocupacion por areas
administrativas. Elevar
los estadndares de
trabajo.

CONFIABILIDAD Y VALIDEZ DE UN SISTEMA CORPORATIVO DE EVALUACION DEL DESEMPENO.

RRIl - 1995




BOSCAN L. - DIAZ M. ucaB 173

3.- Revision y Analisis de las Variables Demograficas Laborales.

Por su parte, los cuadros relacionados con las variaciones demogréaficas laborales, se
trabajaron en base a {a pobiacidn total (2856 sujetos evaluados), y se clasificaron por
naturaleza de la labor, debido a que la informacién contenida en ellos es mas heterogénea y
por tanto, requiere establecerse mayor nivel de discriminacion por niveles de cargos y
niveles de evaluacion en funcién de la naturaleza de trabajo particular en la que se

desempena l|a labor.

Al realizar el analisis de los cuadros de variables demograficas laborales ( ver los cuadros
N°47, N°48 y N°49 ubicados desde la pagina 175 hasta la 180) se encontraron los
siguientes hechos:

En el caso de grupos de cargos A&A se observa que existe una relacion directa entre la
antigtiedad en el cargo y antigliedad en la empresa con los niveles de desempeiio, es decir,
en los mayores niveles de desemperio se encuentra la gente que posee mayor antigiiedad.
Con el nivel de instruccién no sucede lo mismo, el hecho de que un sujeto posea un alto
nivel de instruccion no implica que ocupara las posiciones mas altas dentro de la evaluacion
(obtener niveles de desempefio destacado ). Esta situacion se repite tanto en las areas de

produccién, Distribucidon, como en Compafiias Relacionadas y Unidades Corporativas.

En relacion al grupo de cargos T&P, se tiene que para las areas de produccion Yy
distribucion existe una relacion directa entre la antigliedad (tanto en el cargo como en la
empresa) y el nivel de evaluacién, es decir, en las posiciones mas altas de los niveles de
evaluacién se encuentran los sujetos que poseen mas antigliedad en la empresa y para con
el cargo.

En relacién a las Compafiias Relacionadas y Unidades Corporativas, se encontré que la
antigliedad en el cargo si posee una relacién directa con el nivel de evaluacion, no pasando

lo mismo con la antigiedad en la empresa.
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En lo que respecta al nivel de instruccion, tanto actual como deseada, se observé que existe
una relacion directa con el nivel de evaluacion (los sujetos que se encuentran en los
mayores niveles de evaluacidn son los que poseen mayores niveles educativos),
repitiendose este hecho tanto para el drea de produccién como para el de las Compafiias

Relacionadas y Unidades Corporativas, pero no para el area de distribucion.

Los grupos de cargos S&G, por su parte, poseen una relacion directa en lo que respecta a
la antigliedad en la empresa y los niveles de evaluacién, es decir, los trabajadores que
estan ubicados en los niveles de evaluacion mas altos son los que poseen mas afios de
servicio en la empresa. Este hecho no se repite en cuanto a la antigiiedad en el cargo, es
decir, no existe una relacidon aparente entre estos aspectos; estas situaciones estan

presentes para los tres tipos de naturaleza de trabajo.

Ahora, en relacion al nivel de instruccion, se encontré que para el caso de las areas de
produccion y distribuciéon, no existe una relacién directa entre los niveles de instruccién
actual y deseado, y los niveles de evaluacion, lo cual significa que los sujetos que se ubican
en las posiciones superiores de evaluacion no son necesariamente los que poseen los
niveles de instruccion mas elevados (Universitario, Post-Grado, entre otros), lo contrario de
esto sucede en las Comparias Relacionadas y Unidades Corporativas, en donde si se

encuentra una relacién directa entre ambas variables.
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VARIABLES DEMOGRAFICAS LABORALES PARA EL AREA DE PRODUCCION.
EJERCICIO ECONOMICO 1993 - 1994.

CUADRO N° 47

INSTR 0
0.60 100% Universitario, I
1.00 3.50 2.50 4.00 |100% Bachiller.
2.00 0.10 3.75 0.50 |75% T.S.U. 50% T.S.U.
25% Bachillerato. 25% Universitario, |
25% Inglés. it
11.00 9.00 |50% Universitario. 50% Secundaria.
50% Bésica. 50% Sin inforrmacién,
4.30 4.50 7.00 3.68 |40% Bachillerato. 44% Universitario.
20% Universitario. 20% Post Grado.
20% T.S.\U, 15% Ext. Profesional. ]
20% Primaria. 11% T.S.U.
10% Bachillerato. I
2.80 334 6.00 470 150% Universitario, 50% Past Grada. !
50% T.S.U. 50% Universitario.
4.60 4.40 9.80 5.80 |[60% T.S.U. 50% Universitario.
15% Bachillerato. 15% T.S.U.
13% Primaria. 15% Cursos.
12% Universitario. 10% Magister.
10% Bachiller.
4.90 4.00 7.80 7.70 |50% Bachillerato. 35% Universitario.
25% T.S.U. 30% T.S.U.
13% Universitario. 25% Cursos.
129% Primaria, 10% Bachillerato. i
2.96 2.75 6.50 4.70 |45% Universitaria. 30% Post Grado.
30% T.S.U. 40% Universitario. T
20% Bachillerata. 15% Inglés,
5% Primaria. 10% T.S.U,
5% Bachillerato.
5.00 4.00 10.80 560 (40% T.S.U. 55% Universitaria. i
35% Universitario. 15% Cursos. '
15% Bachillerato. 12% Post Grado.
10% Primaria. 10% Bachillerato.
8% T.S.U.
5.30 4.30 7.10 4.48 |60% Bachillerato. 40% T.S.U.
20% Universitario. 25% Universitario.
10% T7.8.U. 25% Bachillerato. )
10% Primaria. 10% Cursos. !
5.00 5.00 7.70 5.60 |[50% Universitario. 60% Universitario.
35% Bachillerata. 15% Post Grado.
15% T.S.U. 15% T.S.U.
10% Cursos.
6.31 3.53 10.60 6.15 145% Universitario. 40% Universitario.
30% T.S.U. 25% Post Grado.
10% Bachillerato. 20% Cursos.
10% Primaria. 15% T.S.U.
5% Post Grado. i
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VARIABLES DEMOGRAFICAS LABORALES PARA EL AREA DE PRODUCCION.
EJERCICIO ECONOMICO 1993 - 1994. (CONTINUACION).

CUADRO N° 47
THEOE e TR
6.70 3.50 8.60 490 |30% T.S.U. 40% T.S.U.
30% Bachillerato. 30% Universitario.
20% Universitario. 20% Bachillerato.
20% Primaria. 10% Cursos.
570 4.80 8.50 6.20 |50% Universitario. 57% Post Grado.
20% T.S.U. 30% Universitario.
15% Post Grado. 13% T.S.U.
15% Bachillerato.
5.00 2.44 9.50 4.10 |40% Bachillerato. 40% Universitario.
35% Universitario. 20% Post Grado.
15% T.S.U. 20% T.S.U.
10% Primaria. 13% Cursos.
7% Bachillerato.
6.00 3.50 9.00 5,00 |80% Bachillerato. 50% Universitario.
20% Primaria. 30% T.S.U.
20% Bachillerato.
6.00 2,70 9.00 4.30 |60% Universitario. 50% Post Grado.
30% Bachillerato. 20% Universitario.
10% T.S.U. 15% T.S.U.
15% Cursos.
7.00 7.00 11.00 3.50 [60% T.S.U. 55% Universitario.
20% Bachillerato. 25% Cursos.
15% Universitario. 15% Post Grado.
5% Primaria. 5% Bachillerato.
15.00 4.00 16.00 3.20 |100% Bachillerato. 50% T.S.U.
50% Sin Informacion.
9.00 1.50 9.00 2.00 |75% T.S.U. 50% Universitario.
25% Universitario. 25% Post Grado.
25% Cursos.
5.00 7.00 15.00 6.50 |50% Universitario. 20% Universitario.
25% Primaria. 10% Master.
15% Bachillerato. 10% Post Grado.
10% T.S.U. 10% Bachillerato.
: 50% Sin Informacién.
NOTA: Los niveles que no aparecen en el cuadro, es por que no hay sujetos ubicados en ellos.
LEYENDA: SD= desviacion standard.
T.S.U= Técnico Superior Universitario.
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VARIABLES DEMOGRAFICAS LABORALES PARA EL AREA DE DISTRIBUCION.
EJERCICIO ECONOMICO 1993 - 1994,

NTIGU R
R i e
} ,"f & . e \3:}
3.00 1.00 3.70 1.00 |50% Bachillerato. 50% Bachillerato.
50% Primaria.
3.00 0.00 3.00 0.00 |100% T.S.U. 100% Universitario.
5.00 1.00 6.30 1.00 |75% Primaria. 33% T.S.U.
25% Bachillerato. 33% Bachillerato.
34% Sin Informacion.
1.50 0.05 2.60 0.80 [100% T.S.U. 100% Universitario.
4.00 3.80 5.18 3.20 |50% Bachillerato. 40% Universitario.
30% Primaria. 25% Bachillerato.
20% T.S.U. 20% T.S.U.
15% Cursos.
1.50 0.72 5.30 0.47 |50% Universitario. 34% Post Grado.
50% Bachillerato. 33% Universitario.
33% T.S.U.
7.30 0.75 6.00 1.00 |75% Bachillerato. 34% Universitario.
25% Primaria, 33% T.S.U.
33% Bachillerato,
4.10 2,80 6.14 3.26 |60% Bachillerato. 40% T.S.U.
30% Primaria. 20% Universitario.
5% Universitaria, 20% Bachillerato.
5% T.S.U. 10% Primaria.
10% Cursos,
3.70 2.20 4.80 2,30 |[50% T.S.U. 40% Universitario.
30% Universitario. 30% Post Grado.
20% Bachillerato. 20% T.S.U.
10% Cursos.
4.80 2.63 6.67 3.73 |50% Bachillerato. 60% Universitario.
20% Universitario. 20% T.S.U.
20% T.S.U. 10% Post Grado.
10% Primaria. 10 % Bachillerato.
4.60 3.90 6.16 4.20 |55% Bachillerato. 35% T.S.U.
20% Primaria. 30% Universitario.
13% T.S.U. 20% Bachillerato.
7% Universitario. 15% Cursos.
5% Cursos.
3.40 3.00 497 375 |50% T.S.U. 50% Universitario.
25% Bachillerato. 20% T.S.U.
20% Universitario. 10% Post Grado.
5% Primaria. 10% Cursos.
5% Maestria.
5% Bachillerato.
5.81 3.91 9.20 3.70 |50% Bachiller. 40% Universitaria.
i 30% Universitario. 25% T.S.U.
10% T.S.U. 15% Post Grado.
10% Primaria. 15% Bachillerato.
5.00 4.10 7.00 4.42 |50% Bachillerato. 40% T.S.U.

25% Primaria.
20% T.S.U,
5% Universitaria.

25% Bachillerato.
20% Universitaria.
15% Cursos.
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VARIABLES DEMOGRAFICAS LABORALES PARA EL AREA DE DISTRIBUCION.

EJERCICIO ECONOMICO 1993 - 1994. (CONTINUACION).

CUADRO N° 48

\%
3.30 2.09 4.80 246 [65% T.S.U, 50% Universitario.
30% Bachiller. 25% T.S.U.
15% Universitario. 15% Post Grado.
15% Cursos.
5.00 3.00 8.79 3.71 140% Universitaria. 40% Universitario.
40% Bachillerato. 30% T.S.U.
20% T.S.U. 15% Post Grado.
5% Maestria.
5% Bachillerato.
5% Cursos.
5.48 4.08 6.31 3.50 |60% Bachiller. 50% T.S.U.
0% Primaria. 20% Universitario.
10% T.S.U. 20% Bachillerato.
10% Cursos.
3.82 2,70 5.00 2.76 |50% Bachillerato. 60% Universitario.
25% Universitario. 20% Post Grado.
25% T.S.U. 15% T.S.U.
5% Cursos.
7.90 5.39 9.90 4.74 |30% Universitario. 30% Post Grado.
30% Bachillerato. 30% T.S.U.
20% T.S.U. 15% Bachillerato.
20% Primaria. 15% Cursos.
10% Universitario.
6.00 3.50 7.00 4.30 |50% Bachillerato. 40% Universitario.
25% T.8.U. 35% T.S.U.
20% Primaria. 15% Bachiller.
5% Universitaria. 10% Cursos.
5.00 2.50 6.00 3.00 |55% T.S.U. 45% Universitario.
30% Universitario. 20% Cursos.
10% Bachillerato. 15% Post Grado.
5% Primaria. 15% T.S.U.
5% Bachillerato.
7.00 5.00 11.00 7.50 |60% Universitario. 50% Post Grado.
20% T.S.U. 30% Universitario.
20% Bachillerato. 20% Cursos.
9.00 3,50 12.00 7.25 |56% Bachillerato. 55% Universitaria.
24% Primaria. 15% T.S.U.
20% T.S.L. 15% Bachillerato.
15% Cursos.
5.00 2.70 7.00 3,50 |40% T.S.U. 50% Universitario.
28% Universitaria, 25% Post Grado.
20% Bachillerato. 15% T.S.U.
12% Primaria. 10% Cursos.
4.00 4.00 3.00 5.00 |50% Universitario, 60% Post Grado.
30% Bachillerato. 15% Cursos.
20% T.S.U, 10% Universitario.
: 10% Bachillerato.
5% T.S.U.

NOTA: Los niveles que no aparecen en el cuadro, es por que no hay sujetos ubicados en ellos,
LEYENDA: SD= desviacion standard y T.S.U= Té&cnico Superior Universitario.
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VARIABLES DEMOGRAFICAS LABORALES PARA EL AREA DE COMPANIAS

RELACIONADAS Y UNIDADES CORPORATIVAS.

EJERCICIO ECONOMICO 1993 - 1994,

CUADRO N° 49

1.00 0.26 4.50 2.75 34% T.S.U.
30% T.S.U. 33% Universitario.
33% Cursos.
14 4,12 |25% Universitario.
25% T.S.U.
50% Sin Informacion.
0.18 0.00 2.00 0.00 |[100% Universitario. 100% Post Grado.
3.08 2.82 5.33 2.59 |75% Bachillerato. 60% Cursos.
20% Universitario. 30% Universitario.
5% Analfabeta. 10% T.S.U.
9.50 3.59 |33% Primaria.
17% Bachillerato.
50% Sin Informacién.
6.50 1.00 4.17 2.50 |50% T.S.U. 50% T.S.U.
50% Bachillerato. 50% Cursos.
2.00 1.33 5.40 3.90 |40% Bachillerato. 35% Cursos.
30% T.S.U. 30% Universitaria.
20% Primaria. 20% Bachillerato.
10% Universitario. 15% T.S.U.
2.00 1.20 3.00 3.94 |40% Universitario. 50% Cursos.
40% T.S.U. 25 % Post Grado.
20% Bachillerato. 25% Universitario.
1.66 0.80 6.40 2.60 |50% Bachillerato. 45% Universitario.
40% Universitario. 35% Post Grado.
10% T.S.U. 20% Cursos.
3.28 1.69 5.35 3.56 |50% Primaria. 70% Cursos.
30% Bachillerato. 25% Bachillerato.
15% Universitaria. 5% Universitaria.
5% T.S.U.
2.70 1.29 5.38 3.58 |70% Universitario. 50% Post Grado.
20% T.S.U. 50% Universitario.
5% Post Grado.
5% Bachillerato.
2.37 1.90 585 3.30 |50% Bachillerato. 5% Universitario.
30% Universitario. 5% T.S.U.
20% T.S.U. 90% Sin Informacion.
2.00 0.00 4.20 4.97 |35% Universitario. 5% Universitario.
5% T.S.U. 5% T.S.U.
60% Sin Informacién. 90% Sin Informacion.
2.98 1.66 8,32 3.83 |60% Universitario. 50% Cursos.

35% T.S.U.
5% Doctorado.
5% Magister.
5% Post Grado.

40% Universitario.
10% magister.
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VARIABLES DEMOGRAFICAS LABORALES PARA EL AREA DE COMPANIAS

RELACIONADAS Y UNIDADES CORPORATIVAS.

EJERCICIO ECONOMICO 1993 - 1994. (CONTINUACION).

60% Bachiller.

CUADRO N° 49

50% nlversnaria‘

30% Primaria. 30% T.S.U.
10% T.S.U. 20% Cursos.
2.00 1.00 3.50 7.00 |50% T.S.U. 50% Post Grado.
40% Universitario. 50% Universitaria.
10% Primaria.
5.00 4.00 10.00 9.50 |75% Universitaria. 40% Post Grado.
10% Maestria, 30% Universitario,
10% T.S.U. 20% Cursos.
5% Post Grado. 10% Maestria.
5.00 2.50 8.50 12.30 [90% Bachillerato. 50% Universitaria.
10% Universitaria. 30% Cursos.
20% T.8.U.
3.00 1.50 5.00 2.00 |[60% Universitario. 60% Post Grado.
20% T.S.U. 40% Universitaria.
20% Bachillerato.
5.00 2.30 10.50 9.40 |60% T.S.U. 50% Maestria,

40% Universitario.

50% Universitario.

NOTA: Los niveles que no aparecen en el cuadro, es por que no hay sujetos ubicados en ellos.

LEYENDA: SD= desviacion standard.
T.S.U= Técnico Superior Universitario.
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4.- La Validez Concurrente y Predictora.

Una vez hecha la revision de los aspectos cualitativos implicitos en los formatos o
instrumentos de evaluacion (Forma 001-A&A, Forma 002-T&P y Forma 003-S&G), para
cada uno de los niveles funcionales, discriminando estos por resultados de Autoevaluacién y
Evaluacion Supervisora Cualitativa y al haber analizado |a relacién de estos resultados con
los resultados cuantitativos estandarizados estos en funcién de los nueve (9) niveles de
Desempenio, al igual que el Andlisis de las Variables Demograficas Laborales en funcion
también de estos resultados cuantitativos por competencias podriamos indicar aqui, los
criterios de Validez Pragmatica o Practica cuyo interés se centra en la utilidad del
instrumento de Evaluacion del Desemperio (tanto en su parte cualitativa como en su parte

cuantitativa), como un indicador o predictor del Desempefio Laboral.

Para ello podria indicarse que los datos obtenidos reflejan los siguientes aspectos:

* Para los niveles funcionales A&A, T&P y S&G se encuentra que el instrumento, al
relacionar los aspectos cualitativos (Autoevaluacién y Evaluacion Supervisora), con
los aspectos cuantitativos (dados por la Evaluacién por Competencias conforme la
valoracion de estas por ponderacion de jueces expertos), distingue a los evaluados
en sus estatus presentes, diferenciando asi, sujetos evaluados que presentan
niveles de desempefio mas bajo (promedio) de aquellos que se destacan, o que

presentan un desempefio superior.

Las formas de evaluacion permiten establecer la concurrencia de aspectos que
reflejan una diferenciacién entre los sujetos evaluados; tal es el caso de relacionar
la evaluaciéon por competencias donde se observa que competencias identificadas
como claves son reflejadas en las autoevaluaciones y reconocidas (en la
evaluacién supervisora cualitativa) por el supervisor inmediato y el supervisor de
este, como aspectos destacados en los evaluados que alcanzaron los niveles
superiores de desemperfio (Niveles 7, 8 y 9), siendo reforzados en mayor medida

para el nivel mas alto de desempefio.
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* Los resultados alcanzados en la evaluacion tanto cualitativos como cuantitativos
permiten diferenciar niveles de desempefio no solo producto de la revision |
narrativa del evaluado y del evaluador, sino también por los puntajes obtenidos, los
cuales se distinguen en un continuo numérico y que son estandarizados en los
nueve (9) niveles identificados de desemperio, no estableciéndose un solo bloque
de observaciones bien sea centrados o no en un punto medio, lo cual no permitiria

distinguir caracteristicas diferenciadoras entre los sujetos evaluados.

* Los sujetos evaluados con resultados de desemperio excelente (Niveles 7, 8 y 9),
presentan indicadores claves que no solo reflejan un resultado del "QUE" de la
labor conforme a las exigencias y requerimientos en oportunidades excedido, sino
que ademas denota aspectos indicadores que al estar presentes y tener dominio
de estos, son los que le conducen a lograr ese desempefo. Tal es el caso de
competencias claves en el analisis particular para los distintos niveles funcionales,
identificados como los elementos del "COMO" de la labor para el contexto

especifico de la Corporacién.

* Los evaluados presentan fortalezas mas precisas y con Dominio de Competencias
en los niveles mas altos de desempefio, difiiendo de aquellos que presentan
niveles mas bajos de desempefio, donde se observa que las fortalezas
identificadas por los evaluados, que son los aspectos que se destacan en él desde
su propia percepcion, estan mas que nada referidos a la labor o rutina diaria y no

~orientado a competencias que le permitiesen un mayor valor agregado a su gestion

laboral.

En relacién a las variables demograficas puesto que estas, estan identificadas en
aspecto de caracter cuantitativo, no podria inferirse con un alto grado de
significacion el distinguir el desempefio de los evaluados por un mayor o menor
numero de afos de antigliedad en el cargo y en la empresa, ya que esto lo que
pudiese denotar es el conocimiento de la labor y quiza la experticia alcanzada,
mas no la efectividad del resultado o el valor agregado a éste; salvo el caso del

personal Administrativo y Apoyo que la antigliedad en el cargo y en la empresa
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pareciera tener la tendencia distinguir para con los evaluados de mayor nivel de
desempefio una mayor antigtiedad en el cargo y en la empresa lo cual permitiria
alcanzar un mayor conocimiento organizacional, el desarrollo de relaciones
Interpersonales y una mayor lealtad y compromiso para con la organizacién, o en
definitiva un dominio de la rutina que no es necesariamente alto desempefio
{opinién del Lic. José Naranjo, 1995).

Lo antes expuesto, permite identificar la Validez Concurrente de las formas de evaluacion y
del Sistema Corporativo como tal; ahora bien, seria valioso preguntarse si estos
instrumentos de evaluacion, no solo son Utiles para distinguir entre los sujetos evaluados
cuales son los que tienen mayor o menor nivel de desempefio en el presente, sino también,
conocen si los mismos pudiesen tener capacidades predictoras para identificar un
desempefio destacado de manera positiva en el contexto particular de las unidades de

negocio y general de la Corporacion.

Para ello se observa que:

* A medida que existe un mayor dominio del contenido de responsabilidades,
funciones y tareas de la labor, destacando en esta el conocimiento y |la experticia
técnica, el logro de los resultados, objetivos, y calidad y cantidad de metas

alcanzadas es superior.

* El mostrar dominio de competencias (por parte del evaluado) de habilidades y
destrezas técnicas, asi como la capacidad de desarrollar aun mas éstas, siendo
validadas y reconocidas por el supervisor y su superior, muestran una tendencia a
desarrollar mayor efectividad, eficacia y valor agregado personal del empleado

para con su labor.

* Se obtiene un mayor valor agregado personal a la labor y el desarrollo de
resultados mas optimos que describen un desemperio destacado o excelente, en
la medida que estan presentes, se desarrollan y dominan competencias claves

identificadas asi para los niveles funcionales, entre las que se encuentran
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(conforme la autoevaluacién, evaluacién supervisora y el andlisis factorial

estructural de resultados cuantitativos), ias siguientes:

a.- Para A&A: motivacion a logro, orden y calidad, iniciativa, relaciones
interpersonales, atencion a los clientes, compromiso con la organizacién,

entre otros.

b.- Para T&P: motivacion al logro, orden y calidad, iniciativa, busqueda de
informacion, experticia técnica, pensamiento analitico y conceptual,

flexibilidad al cambio y comportamiento ante mejoras, entre otras.

c.- Para S&G: impacto e influencia, conocimiento de |a organizacién,
direccion como proceso, trabajo en equipo, liderazgo, desarrollo de

personas a su cargo, entre otros.

* En relacién a las variables demograficas laborales se encuentra:

a.- La antigliedad en la empresa no necesariamente presenta una relacion
directa con el nivel de desempeno, tal es el caso para Técnicos y
Profesionales en Unidades Corporativas y Comparfiias Relacionadas, aun
cuando pudiese mostrarse una relacién positiva de esta variable para con
el nivel de desempefio en los grupos de cargos del nivel funcional

Administrativo y Apoyo y del nivel Supervisorio y Gerencial.

b.- La antigliedad en el cargo se relaciona de manera positiva con el nivel de
desempefio alcanzado para los grupos de Administrativo y Apoyo vy
Técnicos y Profesionales, pero no asi para Supervisores y Gerentes
donde esta relacion es aparente por que tiene un valor practicamente

espuréo.

c.~ El nivel educativo alcanzado como el deseado no muestran una tendencia

a relacionarse positiva ni directamente con el nivel de desempefio de los
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evaluados del nivel funcional Administrativo y Apoyo, ya que se encuentra
que en todas las unidades de negocio de la Corporacién a medida que el
nivel de desempefio es mas destacado o excelente, el nivel educativo no
precisa asi en los evaluados un mayor grado de estudios formales

realizados o por realizar.

d.- En las unidades de negocio de naturaleza de la labor Produccion,
Companias Relacionadas y Unidades Corporativas se encuentra una
relacién positiva mostrandose la tendencia que a medida que el nivel de
educacion alcanzado o deseado es superior, el desempefio tiende a ser
mas destacado, lo que se explicaria por tratarse de ser un nivel funcional
que agrupa cargos que requieren algin grado de profesionalizacion y
experticia técnica para desarrollar actividades propias de |la

tecnoestructura de la Corporacion.

e.- Para los Técnicos y Profesionales del area de distribucién de la
Corporacion, pareciera presentarse una relacion inversa entre los niveles

de educacién alcanzados y deseados y los niveles de desemperio.

f.- En el area de Produccion y Distribucion para el nivel funcional Supervisorio
y Gerencial no existe relacion directa de los niveles educativos
alcanzados y deseados para con el desempefio, ya que un alto nivel de
desempefio no implica necesariamente el haber logrado o desear

mayores grados de estudios formales.

g.- Existe una tendencia de relacion directa y positiva entre los niveles
educativos alcanzados y los deseados y el nivel de desempefio de los

evaluados de las Compafiias Relacionadas y Unidades Corporativas.

Al realizar estos analisis anteriores podria indicarse que no solo se obtienen puntuaciones
producto de la evaluacion del supervisor para las competencias, sino que ademas se

encuentran otros aspectos o informaciones que permiten cruzar criterios que han sido
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identificados en este estudio como confiables y validos, permitiendo asi que

comprobaciones de predicciones hechas sobre estos, puedan ser relevantes.

B.- VALIDEZ TEORICA O CONSTRUCTIVA.

En relacion a este tipo de validez y en especifico la del tipo discriminante, se puede indicar
que al revisar el procedimiento seguido para la construccion de las formas de evaluacion del
desempefio del sistema de la corporacion de estudio, nos encontramos que la seleccion de
conductas mostradas como items para medir cada competencia en particular fue realizado
a través del desarrollo de entrevistas de incidentes criticos y de eventos conductuales, cuyo
objetivo primordial fue identificar, conforme a la matriz de competencias seleccionada por
los jueces expertos, una gran bateria de conductas a través de las cuales se pudieran medir

las competencias.

Estas entrevistas de incidentes criticos (EIC) y las de eventos conductuales (EEC) se
realizaron a los sujetos ocupantes de los cargos, a sujetos homdlogos a estos (pares) y a
superiores, aplicandose para cada grupo de niveles de cargo y por naturaleza de la labor,
obteniéndose de estas entrevistas, que las opiniones recogidas en relacion a la aplicacion
de las competencias -seleccionadas por el método de jueces expertos- para guiar el

desempernio, llevaban a resultados semejantes.

Estas entrevista de incidentes criticos y eventos conductuales no se hicieron para toda la
poblacién, sino que mas bien se utilizd para su seleccion una técnica empleada por
McClelland (1990), en donde se seleccionaba una muestra critica, es decir, algunas
personas con desempefio claramente superior (admitidos por todos), con el fin de
contrastarlas con una muestra control, de personas con desempefio promedio o inferior.
(Spencer, L.; McClelland y Spencer, S.; 1990).

Una vez que se obtuvo la bateria de conductas, estas fueron entregadas a los jueces
expertos (distribuidos a nivel nacional entre todas las unidades de negocio), los cuales se
encargaron de determinar el grado de importancia de cada conducta para medir una

determinada competencia, contando para ello con una escala del 1 al 5, siendo el 1 la mas
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importante y la 5 la menos importante; luego que cada juez realiz6 internamente su
clasificacion, se revisaron todas las conductas y se seleccionaron aquellas en donde existia

mayor coincidencia de puntajes mas elevados.

Luego se realiz6 el puntaje que anteriormente cada juez experto le habian asignado a las
competencias, para en funcion de esto determinar el nimero de conductas a través de la
cual iba a ser medida la competencia, siguiéndose la siguiente escala: Si el valor de la
competencia iba de o a 2.5% se le asignaba una conducta; si iba de 2.6 a 5% se le

asignaban dos conductas; y si era superior de 5% se le asignaban tres conductas.

Este procedimiento permitié tener en cuenta que el instrumento estaria conformado por
conductas que midieran realmente la competencia que se queria medir, ademas de tener
una muestra adecuada de grupos de conductas para cada competencia en particular en

cada uno de los contextos para los cuales se aplicarian los instrumentos.

Ilgualmente para medir este tipo de validez se utilizé el analisis factorial descrito
anteriormente en detalle al analizar la validez pragmatica o practica, en base al cual se
identificaron cuales eran las competencias a través de las cuales se pudiera medir de
manera exitosa el desempefio en cada uno de los niveles de cargos. Los resultados que

obtuvieron fueron los siguientes:

A.- Para A&A: Motivacién por el logro; preocupacion por el orden y la calidad; busqueda de
informacién; confianza en si mismo; entendimiento de la gente; relaciones interpersonales;

orientacién de servicio al cliente (internos-externos); compromiso organizacional.

B.- Para T&P: Motivacién por el logro; preocupacion por el orden y la calidad; iniciativa;
busqueda de informacion; experticia técnica; pensamiento analitico; pensamiento

conceptual; confidencialidad; flexibilidad y comportamiento ante oportunidades de mejora.

C.- Para S&G: Impacto e influencia; construccion de relaciones; conocimiento
organizacional; direccion como proceso; cooperacion y trabajo en equipo; desarrollo de

personas; liderizando grupos; habilidad para transmitir instruccién; habilidad para ejecutar
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__pliticas; conducta ejemplar, personal y familiar; y comportamiento ante oportunidades de

nejora.
.-VALIDEZ APARENTE Y VALIDEZ DE CONTENIDO.

En relacién a la validez aparente, se puede indicar que la seleccion de conductas que
integran las formas de evaluacion, fueron hechas en base a la eleccién particular realizada
por el grupo gerencial para cada unidad de negocio, por lo que pudiéramos indicar que los
instrumentos poseen validez aparente sustentado por el hecho de que los evaluadores

seleccionaron aquellas conductas en las que estaban interesados en que se midieran.

Con respecto a la validez de contenido, podemos decir que previo a la construccién de las
formas de evaluacion se especificd un universo de conductas (175) propias para el contexto

de la Corporacién, discriminadas por competencias particulares.

Estas conductas, como ya se explicdé anteriormente en el tipo de validez tedrica o
constructiva, fueron seleccionadas en base a la entrevista de incidentes criticos y las

entrevistas de eventos conductuales.

Luego estas conductas fueron discriminadas por orden de importancia, considerando que
conductas eran las que se querian medir y la variedad en que podian ser medidas cada una

de las competencias, tomando en consideracion la utilidad de los instrumentos.

Adicionalmente a ello para el contenido de las hojas de evaluacion (tanto la Bitacora como
las tres formas de evaluacién), se validé con los niveles del personal evaluado y de
evaluadores, el contenido de los aspectos cualitativos presentes en ellas (autoevaluacion y
evaluacion supervisora de incidentes criticos, contexto, recursos, objetivos y metas,
evaluacion narrativa individual y acuerdos de la revision del desempefio), identificando si

estos aspectos median el concepto-objetivo esperado como desempefio en cada evaluado.
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3.- ERRORES QUE AFECTAN LAS ESTIMACIONES DE CONFIABILIDAD Y VALIDEZ
PARA EL SISTEMA CORPORATIVO DE EVALUACION DEL DESEMPENO POR
COMPETENCIAS.

Conforme a las clasificaciones de Selltiz, Wrightsman y Cook, (1965) de los errores e la

medicién, se puede indicar de manera especifica lo siguiente:
A.- ERRORES CONSTANTES (SISTEMATICOS O DE SESGO).

Este tipo de error puede ser introducido por factores que afectan de manera sistematica el
resultado de los evaluados entre los que se encuentran las diferencias por distintos
formatos del instrumento, por falta de claridad del mismo, por el muestreo de los items o

conductos de evaluacién, entre otros.

Al analizar el Sistema de Gestién de Evaluacion del Desempefio en la Corporacién caso de
estudio, se observa que este tipo de errores que afecta la validez del instrumento y del
proceso en general, fue controlado (o asi pareciera estarlo) en gran medida por las charlas,
entrenamiento y material publicado en relacién al Sistema, que fueron dictados vy
entregados a los evaluadores y evaluados en general, y a nivel de todos y cada una de las
unidades de negocio de la Corporaciéon antes de iniciar el proceso de aplicacion del
instrumento como tal, pudiendo asi disminuir el desconocimiento del proceso en general, la
falta de claridad en lo que respecta al contenido, empleo y utilizacién de los resultados del
instrumento de medida, y la labor a seguir por parte de cada supervisor en su rol de

evaluador.

Por otra parte, el formato de los instrumentos (Formas 001-A&A, 002-T&P y 003-S&G)
conservd la misma estructura de Dimensiones, Competencias y Conductas para los
diferentes niveles funcionales, y se utilizé el mismo instrumento en diferentes unidades de

negocio de una misma naturaleza de labor en los dos ejercicios econémicos.

Otro intento de incrementar la validez del instrumento estuvo dada en la medida que se

realizé el muestreo de los items o conductas de medicién del desempefio que conforman el
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solo bloque de color gris con espacios muy reducidos para indicar la opcién para cada
conducta, tendiéndose a confundir el lugar para marcar la equis (x) entre las competencias y
al pasar a la dimension siguiente, para el siguiente ejercicio (1993-1994) se modifico el
diseno gréafico de las formas (Ver anexos N° 3, N° 4 y N° 5), realizdndose bloques por
dimensiones para indicar la opcion de respuesta y dos tonalidades de gris para las
columnas; pero dado el niumero extenso de conductas de cada instrumento y el tamario de
letra empleado, los espacios para indicar las respuestas resultaron estrecho, encontrandose
que la marca de algunas equis eran ubicadas, o bien por encima o por debajo de las lineas
destinadas para senalar la respuesta haciendo necesaria la revisién nuevamente con el

evaluado para evitar el generar diferencias de evaluacion.

Se puede indicar también que en lo referido al proceso de analisis de los resultados se
intentd incrementar la confiabilidad y validez de la medida que se centralizaron los datos
obtenidos en la Gerencia Corporativa de Planificacion de Recursos Humanos para analizar
y evaluar los mismos de manera estandarizada a nivel nacional y en relacién a la naturaleza

particular de la labor para cada unidad de negocio de la Corporacion.

Siguiendo la clasificacién hecha por Brown (1980), se observa que en relacion a los errores
inherentes a la prueba pudiese encontrarse que las conductas aun cuando han sido
recogidas por entrevistas de incidentes criticos y eventos conductuales y validadas por
jueces expertos, estas presentan una redaccion compleja que implica varios verbos de
accion, lo cual pudiese originar dificultad en el evaluador e inclusive considéralas algo
ambiguas o dificiles de identificar en el evaluado, pudiendo producir respuestas inestables.
También se dio el caso de la falta de comprensién de los términos "Incidentes Criticos,
Andlisis de Objetivos, Recursos y Metas, y Evaluacion Narrativa", encontrandose mayor
solicitud de aclaratorias y usos de términos mas sencillos para precisar el contenido de
estos aspectos.

De igual manera, la longitud de las formas de evaluacién por competencias al tener un
nimero significativo de conductas, y al darse el caso de que el evaluador tuviese un grupo

grande de evaluados, generod la opinién de que se pudiese causar cansancio y agotamiento
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en éste, llevandole a realizar un proceso de evaluacion de caracter mas general sin

necesariamente revisar de forma precisa y particular cada conducta.

Aun cuando las formas de evaluacién presentan instrucciones y han sido explicadas en los
entrenamientos, se encuentran algunos errores asociados a las condiciones de aplicacion,

tales como:

* Al evaluador se le otorga un tiempo suficiente para realizar el proceso (1 a 2
meses), pero normalmente deja para el Ultimo momento la realizacion de las
evaluaciones, encontrandose este apremiado por las fechas de entrega o devolucién
de las formas a las Gerencias de Relaciones Industriales.

* Errores al marcar las respuestas en lugares no correctos debido a confusién en el
espacio destinado para tal fin.

* La no comprensidn de las instrucciones, ejemplos y casos particulares de
aplicacion de conductas.

* Interrupciones inesperadas y falta de atencién precisa para cada evaluado.

Segun Brown (1980), existen también errores dados por fluctuaciones en las caracteristicas
de los evaluados, pero para el alcance de esta investigacion, este tipo de error no fue
analizado ya que tienen que ver con las motivaciones presentes en las personas (tanto
evaluadores como evaluados), al momento de realizar las evaluaciones; aspecto que se
escapa de los objetivos de este estudio y que requeriria un analisis psicolégico de cierta

precision.

A fin de facilitar el analisis del procedimiento seguido para el disefio, puesta en practica,
aplicacion y aplicabilidad del resultado del Sistema Corporativo de Evaluacién del
Desempeno por Competencia, se muestra a continuacién una relacion cotejo de los factores
y aspectos que afectan la confiabilidad y la validez en los Sistemas de Evaluaciéon de
Desempeno asi como la forma, técnica o método abordado para con estos, tomando como

base para realizar el mismo los aspectos abordados por Larrafiaga (1974).
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Es importante destacar finalmente, que dado que no se dispone de los datos especificos de
cada evaluado para el ejercicio econémico 1992-1993 de la Corporacion base de estudio,
en una base de datos automatizada, y ademas de estar orientada esta investigacién al
trabajo de toda la poblacién y no de manera particular para cada empleado, se estudi6 la
consistencia de los resultados (confiabilidad) entre los dos ejercicios econémicos y se

analizé la tendencia de los resultados de todo el procedimiento aplicado.

De forma general podria indicarse que el sistema Corporativo analizado ha contemplado
dentro de sus politicas de accion, el establecer con claridad cual es el proposito de las
evaluaciones, los objetivos que se persiguen y a que se refiere cada competencia,
soportando esto en una publicacion tipo Diptico (ver anexo N° 2) de alcance a todo el
personal, tanto a supervisores como a supervisados, de las diferentes unidades de la

Corporacién.

En relacién al instrumento en particular podria sefalarse que las personas que participan en
el proceso conocen que aspectos van a evaluar o ser evaluados, ademas de utilizarse como

guia de Gestion del Desempefio el proceso de Evaluacion Periddica.

Por ultimo, podria sefalarse que los evaluadores han sido adiestrados de manera
suficiente, abarcando desde la entrega de un manual de consulta, contentivo de todo el
proceso que fue entregado con anticipacion a las primeras charlas dictadas (Octubre 1993),
ademas de haber desarrollado talleres practicos basados en la técnica de "Aprender
Haciendo", reuniendo en estos, todos los aspectos necesarios del proceso de evaluacion,
que incluy6 desde el uso de las formas o instrumentos, el rol del evaluador, las técnicas de
entrevistas, como controlar los errores en el proceso de evaluacién, entre otros, estando
estos apoyados por laminas de acetatos, diapositivas, rotafolios, dinamicas de grupo, videos

y otros ejercicios practicos.
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FACTORES QUE AFECTAN LA CONFIABILIDAD EN EL SISTEMA CORPORATIVO
CUADRO N° 50

DE GESTION DEL DESEMPERNO.

Introduccién de cambios en
el sistema de calificacion o
en la forma de evaluar de
los ejercicios econdmicos
anteriores al 1992-1993.

A partir de1992-1993 se introduce el proceso de Gestién de Desempefio por Com-
petencias, notablemente distinto al anterior proceso por factores, el cual era consi-
derado obsoleto, poco o nada confiable y valido, limitdindose la posibilidad de
establecer comparaciones de resultados con afios anteriores. Es solo a partir del
Ejercicio 1993-1994 que se pueden establecer mediciones de confiabilidad, puesto
que se cuenta con un proceso mas automatizado.

Introduccién de cambios
en el Sistema de Gestién
del Desempefio por
Competencias.

Con respecto a los dos periodos analizados, se han dado modificaciones en las
formas, pero para ello la Corporacién realizd Talleres de Entrenamiento para infor-
mar los mismos y trabajar sobre estos, ademas de considerar que los cambios del
formato para el 1993-1994 fueron mas que nada de disefio grafico, permitiendo es-
tablecer adecuadas comparaciones entre las dos mediciones,

Cambio de actitud de los
evaluadores y evaluados
en cuanto al método.

Se puede indicar que existe cambio de actitud de estos, bien sea por razones de
indole personal o por haber cambiado su juicio con respecto al Sistema, puesto
que para el 1992-1983 el mismo se consideraba un proceso novedoso y que gene-
ro algunas resistencias al cambio; esto pudo haber generado el desplazamiento de
los datos al lado derecho de la curva (niveles superiores de competencia) ya que
se dominaba aun mas el proceso aplicado y se tuvo mas confianza con respecto a
la aplicacién de los resultados. Se dio entrenamiento identificando la necesidad de
actitudes positivas y participacion conjunta de ambos, ademas de indicar los erro-
res a ser evitados por el evaluador (Halo, Tendencias, Aspectos no referidos a la
labor, entre otros).

Cambio en el conocimiento
de los evaluados por parte
del evaluador.

Se controla a través del establecimiento de las normas de aplicacién del Sistema
para la cual se indica; que el supervisor tuviese como minimo seis meses con el
evaluado, ademas de establecer la necesidad de orientar el proceso periddico y
permanente a traves del uso y registro del desempefio en la Bitacora.

Existencia de influencia de
evaluaciones anteriores.

Se evitd esto al disminuir las formas de manipular la escala y al orientar el resulta-
do mas como un perfil grafico; ademas, en el adiestramiento se demostré que el
Sistema era diferente y con otras aplicaciones. Mas bien se asume que dado que
la orientacion del Sistema tiene que ver mas con el desarrollo personal y profesio-
nal, el conocer los resultados anteriores, lo que permite es tener herramientas de
reflexién para orientar cada vez mas el proceso de desarrollo de competencias y
gestionar el desempefio particular de cada empleado.

Frecuencia de la revisién
del desempefio.

Se establecié las fases o entrevistas periddicas de revisién del desempefio, estruc-
turandose estas de manera sistematica y no dejando el proceso a realizarse sélo
de manera casual. Pero aun asl se encontré que no en todas las unidades de ne-
gocio se llevaban estas fases con rigurosidad, de forma objetiva y auditada, sélo
en las unidades de negocio adscritas al &rea de Distribucién y en algunas Geren-
cias del area de Produccion se llevé el proceso como estaba prevista. Lo antes ex-
puesto es originado por la visién de los supervisores de considerarlo una tarea
molesta, indicar la falta de tiempo para ello y el deber de cumplir con otras respon-
sabilidades, aun cuando se ha hecho un proceso detallado de adiestramiento al
respecto.

Elementos utilizados para
medir el desempefio

Se elimino el uso de etiquetas de evaluacién por factores generales y conforme a
simples adjetivos (Bueno, Destacado, Aceptable, etc.), sustituyéndolo por conduc-
tas propias del contexto de aplicacidn y especificas por competencias, medidas en
términos si se cubren, exceden o no los requerimientos del cargo con las compe-
tencias individuales.

NOTA: Resumen hecho a partir de cotejar los aspectos mencionados por Larrafiaga (1974), con el Sistema

Corporativo estudiado. Boscan y Diaz; (1995).
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Adicionalmente, se considera que la evaluacion del desempefio contempla algunos

aspectos que dificultan su validez entre los que podemos analizar los siguientes:

ASPECTOS QUE DIFICULTAN LA VALIDEZ DEL SISTEMA CORPORATIVO

ESTUDIADO.

CUADRO N° 51

La naturaleza subjetiva de
las calificaciones.

El instrumento esta basado en competencias definidas y medidas en conductas
como aspectos demostrables, buscando asi la menor subjetividad posible.

La validez como funcién de
la naturaleza de la conduc-
ta que se esta evaluando.

No se puede dejar de lado el hecho de que lo que se evalda son comportamien-
tos y competencias, lo cual por su naturaleza compleja puede afectar la validez
del Sistema.

La validez como funcién del
conocimiento del calificador
de la conducta objeto de
evaluacion

Las formas de evaluacion (Anexos N° 3, N° 4 y N° 5), presentan conductas
complejas que pudiesen dificultar la capacidad de los evaluadores de interpretar
y comprender lo que se quiere evaluar,

La validez como funcion del
conocimiento de la conduc-
ta del trabajador sujeto de
la evaluacion.

Aun cuando el proceso es periédico, no podria afirmarse que el supervisor tenga
pleno conocimiento de la conducta o |a actuacién del evaluado, puesto que esto
esta muy relacionado con la capacidad de observacian, juicio y habilidad del su-
pervisor en su rol de evaluador.

La validez como funcién del
prejuicio del evaluador,

Este aspecto es dificil de controlar y seria errado indicar la ausencia del mismo
por el simple hecho de haber dado un entrenamiento en donde se reforzd el evi-
tar este tipo de actitudes.

La validez como funcion del
proposito de las
evaluaciones

Aun cuando se ha reforzado en |la Corporacién que el uso de los resultados esta
orientado a aspectos de Desarrollo en el evaluado, los administradores del pro-
ceso y los evaluados no dejan de tener en mente el uso de estos para la aplica-
cion de politicas de remuneracion salarial, lo que pudiese asi disminuir la validez
del proceso.

La validez como funcion del
tiempo disponible para ha-
cer las evaluaciones.

El tiempo otorgado para revisar las evaluaciones esta dado como minimo 1 mes
y maximo 2 meses, ademas de ser un proceso periédico lo que permite reunir,
sistematizar y organizar elementos de juicio para hacer la evaluacion definitiva,
lo gque podria indicar que el grado de validez pudiese ser mayor.

La validez como funcién de
las caracteristicas de los
evaluadores.

v

Los evaluadores y validadores han sido adiestrados con suficiencia, pudiéndose
estimar que a través de talleres estos han desarrollado capacidades de observa-
cién y juicio para evaluar el desempefio por competencias.

NOTA: Resumen hecho a partir de cotejar los aspectos mencionados por Larrafiaga (1974), con el Sistema

Corporativo estudiado. Boscan y Diaz; (1995).
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CAPITULO V:
CONCLUSIONES Y

RECOMENDACIONES.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES.

1.- CONCLUSIONES.

A fin de concluir esta investigacion, es necesario identificar, conforme a lo establecido en la
formulacion del problema, objetivos y marco tedrico, cual es el encuadre y clasificacion en el

cual se centra el Sistema Corporativo de Evaluacién del Desempefio estudiado.

Para ello se puede indicar que este Sistema Corporativo ha sido orientado con una visién
novedosa, centrada en un enfoque de competencias, con el cual se ha considerado
subsanar y establecer algin grado de control a las criticas hechas a los sistemas
tradicionales, orientando su aplicacion a revisar criterios de confiabilidad y validez,
desarrollando entrenamientos para minimizar los obstaculos interpersonales entre los
evaluados y evaluadores, orientando el uso de los resultados obtenidos hacia diversos
procesos de Recursos Humanos (adiestramiento, desarrollo, compensacion y beneficios,
organizacion y planificacion de recursos humanos, y reclutamiento y seleccion), y sobre todo
no quedando en la posicion restrictiva de orientarlo como una revision del pasado sino
también como una herramienta y procedimiento a seguir para lograr mejorar y desarrollar

competencias claves particulares y un desempefio a futuro.

Para esta investigacion, la Evaluacion del Desempefio ha sido abordada como un proceso
continuo y permanente dado para revisar informacion de resultados del "QUE" de la labor
como Incidentes Criticos, Responsabilidades y Obligaciones, asi como el "COMQ" de la
labor, identificando el Valor singular de los evaluados a su gestion particular, hecho que se
ha denominado como "COMPETENCIAS" aplicadas y con dominio de estas, documentadas
de manera permanente y formal en instrumentos dispuestos para ello; identificando la
apreciacion del individuo para con el cargo, su potencial de desarrollo y la determinacién y

estimacion del valor de cualidades y competencias de los empleados de la Corporacion.
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Al revisar la opinién de Daft y Steers (1992), en relacién a considerar algunos métodos o
aspectos para reducir los errores en los Sistemas de Evaluacion, los cuales fueron
abordados en el Capitulo | dedicado al encuadre tedrico del problema de investigacion, se
encuentra particularmente que para el caso de la Corporacién las competencias evaluadas
estan dadas para areas de labor en niveles funcionales; se eliminé el uso de términos tales
como "Promedio"; los evaluadores observaron de manera permanente a los evaluados
durante todo el ejercicio de evaluacion (periodo econémico) e inclusive registran los
acuerdos y aspectos que destacan (que han sido revisados entre ambos), en la Bitacora
(véase anexo N° 2 y 2a).

Por otra parte, el nimero promedio de evaluados por evaluadores esta en el orden de 7
sujetos, pudiendo identificarse como un nimero razonable, ademas de haberse demostrado
un esfuerzo significativo y amplio de adiestramiento y capacitaciéon a evaluadores y
evaluados de las Unidades de Negocio de la Divisién de Bebidas de la Corporacién a nivel

nacional.

Uno de los enfoques mas valiosos del Sistema Corporativo analizado no se centra sélo en el
proceso de evaluar el desempefio, sino mas bien en su orientacion, guia y gestién como un
antecedente y causa necesaria para con los resultados que se obtienen en el trabajo y que
tienen que ver no solo con el "QUE" de la labor sino también con las competencias o
"COMOQ" de la labor aunado a insumos, tecnologias, disefio del cargo, estilos de direccién y

apoyo dado al empleado, entre otros.

El Sistema Corporativo de Evaluacién del Desempefio trabajado, se constituye como un
sistema que da respuesta a exigencias modernas y que mediante Benchmarking
proporcioné la base para el andlisis y balance de varios de los métodos utilizados
internacionalmente (estudio de las practicas mas actualizadas del momento) para evaluar el
desemperio, Ide los cuales se aplicd de acuerdo a necesidades y la evaluacion de la
situacion particular de la Corporacién (que incluyd los actores, la naturaleza del trabajo, |a
situacion de las unidades de negocio, la economia del sector y la economia del pais),

evidenciando ventajas al tratar de controlar a su vez, en alguna medida la diferencia de
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estos metodos para lograr y tratar de asegurar un mayor grado de confiabilidad y validez en

la medicién y revisién de resultados, aplicacion de competencias y desempefio en general.

Para ello se podria indicar que este contiene una fase de registro de acontecimientos
criticos en la medida que se indican los aspectos positivos o a mejorar en la Bitacora que es
llevada en las sesiones periddicas de evaluacién; ademas de ello se utiliza la técnica de
verificacion de campo en la medida en que la informacién de desempefio se verifica y
evalia con los superiores inmediatos al evaluador y con especialistas de Recursos

Humanos que auditan los registros efectuados (este proceso se aplica de manera general).

En lo que respecta a las formas de evaluacién, estas contienen como escala de medicion
las escalas de evaluacion basadas en la conducta (BARS), las cuales han sido identificadas
conforme a las competencias seleccionadas como claves para el contexto de la

Corporacion.

Los moddulos que se mencionan anteriormente estdn basados en la evaluacién del
desempefio pasado, presentando como ventajas el reducir el efecto memoria, la
subjetividad de los evaluadores a través del uso de conductas observables y la participacion
de personas calificadas en el proceso, permitiendo aumentar el grado de precision y
confiabilidad en los registros; aun asi no se puede perder de vista que para el caso de las
Unidades Corporativas, en las cuales se desarrollan trabajos de caracter intelectual, las
conductas no pueden observarse rapida y claramente, de manera adicional el nimero de

supervisados afecta el proceso en general.

Por otra parte, se observa que en el sistema estan presente el uso de métodos basados en
el desempefio futuro, tales como la autoevaluacion y cierto nivel de administraciéon por
objetivos (APQ), permitiéndose orientar un mayor desarrollo individual, una actitud positiva a

parte del evaluado y la participacién de este en el proceso de gestion.

En relacion a la Administracién por Objetivos (APO), aun cuando el proceso se da como
parte de los acuerdos y registros de la Bitacora creandose una motivacién al participar y

formular los mismos, se observa que si bien existe realimentacién en la mediciéon de los
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avances con respecto a estos, no esta presente un formato o instrumento que muestre la

formulacion y planificacién precisa asi como los recursos y responsables de los mismos.

El Sistema Corporativo de Evaluaciéon del Desempefio ha contado con receptividad por
parte de quienes participan puesto que este requiere de un proceso de gestion periddica y
adicionalmente los mismos han participado en el disefio de estos, ademas de mostrarse
entre los supervisores y supervisados, actitudes de respeto, equilibrio y confianza propios

del contexto de la Corporacién.

En relacion al enfoque dado para con el Sistema de Evaluacion en la Corporacién, se
observa que el mismo esta inmerso dentro de una gestion integrada de Recursos Humanos,
que si bien no ha trabajado los demas subsistemas con el enfoque por competencias, la
politica general, asi comao la visidn global, se arientado a identificar el encaje o acople de las
competencias de las personas para con el cargo que ocupe, precisando que esto origina un
mayor desempefio laboral que a su vez puede originar mayor satisfaccion laboral y
probablemente predecir la retencion del recurso en la organizacion entre otras razones,

aspecto este descrito en el aparte 1.3 Unidad Il del capitulo Il de este trabajo.

Conforme los aportes de Mitrani; Dalziel y Suarez (1990), Se puede sefialar que el Sistema
Corporativo de Evaluaciéon del Desempefio es un proceso integrado, puesto que abarca
estrategias y objetivos; definicién de puestos de trabajo; asesoramiento y supervisién del
desempefio; adiestramiento, formacion y desarrollo de capacidades y competencias, asi
como una remuneracion y compensacion (incluyendo aqui elementos de caracter social,
educativo, de formacion y otros aspectos de politicas econémicas para calidad de vida del

empleado).

De igual manera este proceso no sélo esta centrado en la medicion de un resuitado, sino
que es mas bien evaluado y administrado tanto por el evaluador como por la participacion
activa del evaluado, identificando que se espera de él, la forma de medir su desempefio y
como se integra su contribucién al proceso corporative, cierto grado de participacidn en la

determinacion de objetivos, un adecuado apoyo y asesoramiento para el proceso,

CONFIABILIDAD Y VALIDEZ DE UN SISTEMA CORPORATIVO DE EVALUACION DEL DESEMPERNQ. RRIl- 1995




BOSCAN L. - DIAZ M. ucas 201

establecimiento de metas y recursos, asi como el ofrecimiento de adecuados

reconocimientos y recompensas a los logros obtenidos.

Podria sefalarse que segun Mitrani, Dalziel y Sudrez, el proceso de Gestion del

Desempefio de la Corporacion se identifica coma una gestion eficaz, dada que:

a.- Ha determinado con claridad la razén por la que se implementd identificandose los
objetivos para la organizacion, para el supervisor y para el evaluado (véase anexo
N° 6).

b.- Se disefid conforme a las necesidades de la Corporacion, establecidas por las
diversas Direcciones de unidades Corporativas, Gerencias Generales, Gerencia de
Relaciones Industriales, asi como evaluados de las distintas Unidades de Negocio

que conforman la Corporacion base de estudio.

c.- Se proporciond una informacion adecuada a las personas que participaron en el
proceso, tanto para desarrollar capacidades como para desarrollar un sentimiento

de pertenencia y de dedicacion para con el proceso.

d.- Se revisa continuamente el impacto y alcances del proceso.

e.- El proceso se ha desarrollado de forma continua e integrada.

f.- Se ha orientado a desarrollar capacidades y competencias evaluadas con escalas de
base conductual, en donde no solo se demuestra la presencia o ausencia de estas,

sino también se ha orientado el desempefio a adquirir o mejorar tales aspectos.

g.- Se ha dado el surgimiento de retribucién diferencial del desempefio por niveles
funcionales, no abarcando solo la remuneracion tradicional apoyada tan solo en
resultados (QUE de la labor), sino orientdndose también por capacidades,
conocimientos y competencias claves desarrolladas y con demostracion de dominio

de las mismas.
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h.- Se ha dado un modelo mixto el cual integra en la vision de remuneracién la parte
cualitativa y el "COMO" de la labor, ademas de incluir algunos otros beneficios
comunes de calidad de vida para todo el personal (subsidios, becas, pélizas de

seguros, entre otras).

Una vez concluida esta panoramica de evaluacién del Sistema Corporativo como tal, se
debe abordar el objetivo general de la presente investigacion, el cual esta constituido por la

determinacion de la confiabilidad y validez de dicho Sistema.

En lo que respecta al analisis de Confiabilidad del Sistema Corporativo de Evaluacion del

Desempefio estudiado, se encuentra que :

1.- En relacién a la Estabilidad del Procedimiento seguido, se puede concluir que los
resultados obtenidos de la aplicacion del instrumento, presentan consistencia entre
los dos periodos evaluados (1992-1993/1993-1994), este hecho se denota
claramente en la moda obtenida de los datos, la cual en su mayoria (salvo algunos
casos indicados en el andlisis), se centra en el nivel 5 de la escala utilizada para
estandarizar los resultados cuantitativos por niveles de desempefio; a pesar de que
la tendencia general de la media y de la mediana haya sido el de incrementar su
valor para el ejercicio 1993-1994, debido a condiciones normales presentes dadas
por aplicaciones consecutivas de un mismo instrumento, hecho que se sustenta,
segun Larrafiaga (1974), al afirmar que no se puede pretender obtener resultados
"exactamente iguales" en dos calificaciones sucesivas efectuadas con un intervalo
corto de tiempo, por el mismo evaluador, debido a que la actuacién en el trabajo por
estar la funcion de factores tales como, recursos, procesos de trabajos cambiantes,
clima de la organizacion, capacidades desarrolladas, entre otras, no se mantienen
constantes.

2.- En relacion al Proceso de Equivalencia podemos aseverar que los resultados
tienden a ser confiables debido a la consistencia que se puede garantizar en los
resultados dado por la aplicaciéon de la Bitacora de Evaluacion, validada de manera

conjunta por evaluado, evaluador y supervisor de éste, lo que permite que esta
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herramienta de registros de acontecimientos criticos disminuya y de ser posible
elimine la subjetividad del evaluador, hecho que también se trata de minimizar en la
revision final del desempefio (aplicacion de las formas de evaluacién), por la
participacion de la figura del validador y por considerarse en el proceso toda la
informacion registrada del desempefio durante todo el ejercicio econdémico, no
mostrandose variaciones o modificaciones significativas en relacién a la percepcion
del desempeno, considerado para cada uno de los niveles de desempefio en los

ejercicios econémicos respectivos.

En relacién al primer objetivo planteado, este quedara cubierto con los dos aspectos antes

sefialados conforme fue expuesto en el Capitulo IV de esta investigacion.

Los resultados obtenidos de confiabilidad por si solo, no se consideran suficientes para
indicar que los instrumentos o formas de Gestion del Desempeno son validos debido a que
este se considera un procedimiento complementario de medida que siempre debe ir

acompanado del calculo de la validez.

Al abordar el analisis de la Validez del Sistema Corporativo de Evaluacion del Desempefio,

encontramos que:

En relacidn a la Validez Pragmatica o Practica, se observa que debido a la aplicacion del
Analisis Factorial, se obtuvo modificaciones a las formas aplicadas para el ejrecicio
econémico 1993/1994 (anexos N° 3, 4 y 5), las cuales se sustentaron por una matriz de
analisis y carga factorial en base al uso del modelo de Solucién de Maxima Verosimilitud
y su respectiva aplicacién para simulacion mediante la Teoria de Distribucion Eliptica,
identificandose una reduccién de la estructura original de 6 dimensiones y 24 competencias
combinadas y presentes de manera particular para cada uno de los niveles funcionales
(A&A, T&P y S&G).

Con base a estos resultados y conforme a los requerimientos de la Corporacién para cubrir
las expectativas de los administradores y evaluadores del proceso referidos a extension del

instrumento, disefio grafico y comprension de algunos de sus contenidos (Incidentes
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Criticos, Definiciones de Conductas, entre otros), se disefid y elabord por parte de los
autores de esta investigacion y con la Gerencia de Planificacion de Recursos Humanos de
la Corporacion, unas nuevas formas de evaluacion del desempefio, las cuales se muestran
en los anexos N° 7, N° 8, N° 9 y N° 10.

Ademas de las diferencias de forma y contenido presente entre estas formas de evaluacion
y las previas, se observan dos elementos adicionales, siendo el primero de ellos la creacién
de un nuevo nivel funcional identificado como gerencial y evaluado por la forma 004-G, el
cual fue producto de la separacién de este nivel de cargos del nivel supervisorio general que
estaba identificado en la Corporacion, a los efectos de desagregar estos dos estratos de

caracter trascendente para el ambiente de competencias.

Esta diferenciacién estuvo dada por la identificacion, si bien no de competencias distintas
(se mantienen las mismas que el nivel supervisorio), pero si de conductas diferenciadoras
orientadas con una vision mas estratégica que cubrieran las expectativas de evaluacion, en

funcién de los requerimientos para este nivel funcional.

La segunda diferencia mostrada, esta referida al disefio y aplicaciéon de un instrumento
particular para identificar el resultado del proceso de deteccion de necesidades de
adiestramiento (DNA) - ver anexo N° 11- que de acuerdo a planes de eficiencia del sistema
de evaluacién eran necesarias segun criterios de la Gerencia de Planificacion de Recursos
Humanos, reforzandose no solo la informacién antes mostrada en la evaluacién, sino
también aspectos referidos a adiestramiento y procesos, y otras informaciones
determinantes para la planificacion del programa anual de adiestramiento para el ejercicio

economico.

En relacién a estas nuevas formas disefiadas se debe sefialar que las mismas fueron
validadas por el personal de la Direccion de Recursos Humanos de Unidades Corporativas ,
por Directores, Gerentes Generales y Gerente de Relaciones Industriales de las unidades
de Negocio, asi como por algunos Gerentes, Supervisores y empleados de areas

operativas, sujetos y objetos de evaluacion.
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A través de los objetivos de revision y analisis de los aspectos cualitativos contenidos en las
formas de evaluacion y de las variables demograficas laborales de los empleados, asi como
la clasificacion de esta y su relacion con los resultados cuantitativos (estandarizados en los
9 niveles de desempefio), explicados en el Capitulo IV, se abordé la revision de la Validez
Concurrente y Predictora dentro del ambito general de la Validez Pragmatica o Practica,

obteniendo como resultado:

a.- Los instrumentos utilizados (formas de evaluacién) reflejan Validez Concurrente en
tanto en que distingue a los evaluados en su status presente, diferenciandolos por
grupos o niveles de desempefio dado por los resultados propios de la labor y la

variacion explicitada en la valoracion de sus competencias.

b.- También existe este tipo de validez en la medida en que concurren aspectos que
reflejan la diferenciacién entre los evaluados dado por la autoevaluacién vy

evaluacién supervisora cualitativa y cuantitativa.

c.- Se presentan elementos relacionados que reflejan el status actual de los evaluados
en funcién no solo del "QUE", sino del "COMOQ" de la labor para el contexto de la

arganizacion.

d.- Ahora bien, en relacion con la Validez Predictora de los instrumentos utilizados, se
puede indicar que se obtuvo resultados valiosos a ser aplicados para este contexto
especial y temporal especifico de la Corporacion ya que se encuentran una serie de
relaciones presentes y significativas (que fueron analizadas en el Capitulo IV) de los

aspectos cualitativos de la evaluacién supervisora y de las variables demograficas,

las cuales permiten identificar aspectos, conductas, capacidades y competencias.

Por otra parte, se puede indicar que dado el procedimiento seguido para la construccién y
puesta en practica del sistema estudiado y en particular de las normas de evaluacion, podria
concluirse que el mismos presenta Validez Teédrica o Constructiva puesto que se identifico
cuales eran las conductas que medirian realmente las competencias seleccionadas,

validadas adecuadamente para cada contexto en particular de las unidades de negocio y
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seleccionadas de una bateria de conductas elaboradas para tal fin; de igual manera se
puede aseverar que a través del analisis factorial aplicado se identificaron las competencias
claves que pudieran medir de manera parsimoniosa el desempefio para cada uno de los
niveles funcionales de cargos, considerandose esto también para la elaboracion de las
nuevas formas de evaluacion disefiadas para ser puestas en practica para el ejercicio
econdmico 1994-1995.

En relacion a la Validez Aparente, se puede indicar que esta estd presente en los
instrumentos, ya que fueron los mismos evaluadores quienes seleccionaron las
competencias y las conductas, las cuales estos estaban interesados en medir; y con
respecto a la Validez de Contenido el procedimiento para llegar a los instrumentos incluyé la
discriminacién de conductas por competencias, entrevistas de incidentes criticos y
entrevistas de eventos conductuales, asi como la validacion de los elementos contentivos
de esto y de la consideracién de su utilidad, identificando si estos aspectos se media el
concepto-objetivo esperado como desempefio, encontrandose que efectivamente el proceso
fue disefiado para evaluar tanto el "QUE" como el "COMOQ" de la labor a través del uso de la
Bitacora, la autoevaluacién, la evaluacion supervisora cualitativa y cuantitativa y la fase
prevista de entrevista para revision del desempefio y establecimiento de acuerdos y

compromisos compartidos.

Otro aspecto que se considerd dentro de la investigacion fueron los errores o factores que
afectan la Confiabilidad y la Validez del Sistema Corporativo de Evaluacién del Desempefio
por Competencias, consiguiéndose asi que en relacion a los errores constantes estos fueron
controlados o por lo menos asi pareciera estarlos, a través de las charlas, entrenamientos y
material publicado y distribuido tanto para evaluados como para evaluadores de las distintas
unidades de negocio.

De igual manera, se tomaron medidas para minimizar los errores aleatorios o de azar, al
establecer el proceso de manera periédica y con participacion de evaluador y evaluado
(Bitacora) evitando asi establecer factores personales transitorios o situacionales; también
los analisis de los resultados se centralizaron en un ente corporativo, lograndose

incrementar la confiabilidad y validez al analizar y evaluar los mismos a nivel nacional.
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Aun asi, se observo la presencia de errores aleatorios causados por factores mecanicos
durante la aplicacion de la forma respectiva de evaluacion al encontrarse que algunas de las
conductas fueron marcadas conforme la escala de medicion, fuera de los espacios
destinados para tal fin. Esto llevo a que se considerara en el disefio de las nuevas formas
un modelo atractivo con soporte de disefio grafico para indicar las opciones de respuestas,
utilizandose para ello uno de los modelos utilizados para realizar encuestas o instrumentos
norteamericanos (véase anexos N° 7, N° 8, N° 9 y N° 10), ademas de que como
consecuencia de reducirse el niUmero de competencias y conductas a evaluar, se pudo
optimizar el tamarfio de la letra empleada, siendo ésta de la misma tipografia que es de
norma en el manual de identidad corporativa de nuestra base de estudio, aun cuando las

formas de evaluaciones se redujeron a una hoja tamario oficio por las dos caras.

Preocupados por lograr una mayor consistencia y validez en las nuevas formas de
evaluacion (a ser utilizadas a partir del ejercicio economico 1994-1995), se consideraron los
elementos mencionados por Brown (1980), encontrandose que si bien se utilizaron las
conductas obtenidas y jerarquizadas por los procedimientos antes descritos, algunas de
estas (conductas) presentaban una redaccién compleja con varios verbos de accidn,
llevandose a la necesidad de redefinir las mismas para evitar la ambigtiedad o la dificultad

de identificar sus contenidos, pudiéndose generar respuestas inestables o muy subjetivas.

De igual manera, se redefinieron los términos: incidentes criticos, cambiandose por
evaluacién de responsabilidades y cumplimiento de la labor; la seccion de analisis de
contexto, recursos, objetivos y metas, se identific6 como variables que afectaron el
desempefio durante el ejercicio econdémico y se separo a sugerencia de jueces expertos, en
dos bloques los acuerdos de la revisién del desempefio, quedando uno de ellos para ser

llenado por el evaluado y otro por el evaluador.

Al igual que estos factores mencionados, se tomaron en consideracion muchos otros que
fueron descritos con detalles en el Capitulo 1V, especialmente en los Cuadros N° 50 y N° 51,
considerando importante destacar, a pesar de esta, el cambio significativo que sufre la
escala de medicion, pasando de una escala de medicion que contemplaba la presencia de

competencias particulares y si estas estaban acorde a los requerimientos del cargo o
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excedidas para con este, para las cuales el calificativo utilizado era competente o aun no
competente, pasando a una nueva escala tipo Likert con 6 grados de amplitud e
indicaciones porcentuales en cada grado, partiendo desde los valores 85%-100% hasta los
valores 165%-180%.

El uso de esta nueva escala de evaluacion se originé al observar que la distribucion de los
resultados estaban orientados con una distribucién platiclrtica coleada a la derecha, con
asimetria negativa, lo cual demostré que en la poblacion evaluada estaban presente las
competencias claves indicadoras de desempefio y que resultaba de mayor utilidad
establecer un cambio en la forma de evaluacion que permitiese discriminar grados de
competencias en los evaluades ya competentes, pudiendo asi establecer estrategias de
reclasificacion de los evaluados a partir de un standard comun, una discriminacion aun
mayor para la aplicacion de sueldos por competencias, asi como la clasificacion aun mas

especifica para estructurar estrategias de desarrollo y adiestramiento en el personal.

La nueva escala de valoraciéon para el Sistema de Evaluacion Gestién del Desempeio
Centrado en Competencias, identifica en las competencias un conjunto de conductas
indicadoras sobre el valor agregado para cada una, conforme a cada nivel funcional
particular. Estas competencias fueron distribuidas en la parte cuantitativa de la evaluacion,
no agrupandolas por dimensiones, como estaban antes presentadas, a fin de no condicionar
el patron de respuesta del evaluador; sélo se respeté el agrupar el numero de conductas

propias para cada competencia.

En relacién a la escala de medicion se contemplan los siguientes grados, agrupando en

estos o refiriéndose a ;

Rango 1.- Incluye sujetos que no cumplen hasta el 100% de la posicion, en esa conducta
indicadora por razones tales como: Recién ingresado, recién promovido, cambio

o ajuste reciente de tecnologia.

Accion: Se deben subsanar los entrenamientos que ameriten este (os)

desacople (s) propios de la situacion.
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Rango 2.- Incluye a aquellos que tienen una ligera inclinacién en una conducta indicadora o
darle cierto valor agregado a su responsabilidad, va un poquito mas alla de las

exigencias de la funcion. |

Las calificaciones 1 y 2 tienen que ver con las exigencias del cargo, lo cual lleva
implicito que una persona en una calificacion 1 6 2, dé respuesta a lo que es su '
"obligacion de trabajo" y punto, que ademas significa que esté para lo que tiene

que hacer y efectivamente lo hace. -I‘

Accion: Los adiestramientos se orientan a mantener capacidades para la rutina

diaria 0 mejorar desempefios futuros deseados.

Cuando alguien no cuadra este rango, o es inferior a 1, entonces se debe revisar

"seriamente" varios aspectos:

* Descripcidn y requerimientos del cargo.
* Estandares de resultado de trabajo. |
* Proceso de seleccion de ese trabajador.

* Proceso supervisorio que le es propio.

* Resultado de evaluaciones anteriores.

* Opinién de los pares, no como persona, sino fundamentalmente como

trabajador.

Rango 3.- Una persona de este nivel de rango tiene una calificacién sobre conductas
indicadoras con un valor agregado con cierta significancia (%), que implica una
energia productiva positiva, en no solo hacer sino asumir procesos adicionales
con resultados satisfactorios, su aporte al trabajo es significativo y positivo, se

destaca y diferencia de sus compafieros pares e inferiores.

Accion: Dar adiestramiento y reconocimientos que refuercen el espiritu de

superacion del evaluado en la direccion y oportunidad correctas tanto para la

empresa como para el trabajador evaluado.
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Rango 4.- Una persona en este nivel de rango tiene una calificacién sobre conductas
indicadoras por un valor agregado con significancia que hacen pensar en
un candidato promovible o transferible por sus excelentes resultados. Por
su valor agregado a los procesos del cual él es responsable o le han sido
encomendados y los ha asumido con firmes propésitos y mejores resultados.
Accion: Bajo esta situacion se debe evaluar el interés mutuo Empresa y
Trabajador de emigrar o no a otras posiciones, con mas retos y asignaciones
de responsabilidades, con el correspondiente entrenamiento previo requerido

para apoyar la accion.

Rango 5.- Una persona en este nivel tiene una calificacion sobre conductas indicadoras por
un valor agregado con alta significancia que demuestran el alto desempefo y
valor agregado en la posicién, que se evidencian en los procesos y en los
resultados correspondientes, calificandole de alguien excepcional y que

debe ser considerado como tal.

Accion: Una persona asi debe ser considerada en las actividades de cierto
nivel dentro de la empresa, a los fines que participe y contribuya en planes y

acciones de impacto.

Rango 6.- Una persona en este nivel tiene una calificacion sobre conductas indicadores por
un valor agregado con muy alta significancia, es alguien muy excepcional que

debe ser considerado como tal.

Accion: Debe ser reconocido laboral y econémicamente a fin que se refuerce y

estimule su desempefio.

Todos los rangos tienen que ver con el valor agregado en el trabajo, en un periodo definido,
no se considera la antigiedad como elemento determinante, ni "Trayectorias" de pasados
proximos o lejanos. Es importante destacar que cada persona presenta una combinaciéon de
rangos que es lo que denota su perfil de competencias, y que dificiimente se encontrara

evaluados que sean tipos puros de un solo nivel.
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El sistema de evaluacion se sigue correspondiendo con cara a futuro, tal como se estila con
los modernos enfoques sobre evaluacion, es decir, el personal puede, quiere y tiene
habilidades y competencias para ser mejor, ademas que se requiere congruencia con la
valoracion cualitativa y cuantitativa del empleado, determinacion del adiestramiento y

evaluacion del potencial de éste.

Estas nuevas formas de evaluacién, no se desarrollaron como algo a la ligera o
improvisado, sino que por el contrario se construyeron, considerando la validez de los
elementos que se pretendian medir y las teorias y resultados particulares de la Corporacion

que la sustentaban.

Segun los factores mostrados por Fernandez, Hernandez y Baptista (1994), se consideraron
también como elementos para incrementar la confiabilidad y validez de los instrumentos, el
contexto de aplicacion (que incluye la cultura corporativa, la educacién del personal, valores,
tiempo de aplicacion, entre otros), respetando ademas el lenguaje, la temporalidad y el

personal a ser evaluado.

Se utilizé un lenguaje menos elevado y complejo para lograr una mayor empatia hacia el
proceso; se logro una menor extension del instrumento haciéndolo menos tedioso y se
consideré en relacion a los aspectos mecanicos el desarrollar instrucciones precisas y

claras, tamafio de letra adecuado, un atractivo grafico y claridad en la forma de respuesta.

Aun cuando se ha realizado una gran cantidad de esfuerzos para hacer de este sistema
corporativo un proceso objetivo, confiable y valido, orientado hacia la conducta del
evaluado, se debe considerar que este esta afectado por la habilidad y voluntad de un grupo
diverso de supervisores de la Corporacién para con su actitud en la realizacion de
apreciaciones de sus subordinados, viéndose reducida la efectividad de cualquier
procedimiento; dicha efectividad aumentara en la medida en que el supervisor evaluador
enriquezca el conocimiento que tiene de los evaluados incrementando su contacto y el
interés en la calidad de su rendimiento y del desarrollo de se valor agregado para con la
labor.
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Se requiere concluir con cuatro aspectos de gran importancia en lo que respecta a la validez
y confiabilidad:

1.- La confiabilidad siempre se debe interpretar de manera especifica para una poblacién,

muestra y situacion particular concreta.

2.- Que la confiabilidad sdlo estima la magnitud de la inconsistencia de los resultados pero

no explica por si solo que los causa.

3.- Se debe considerar las mediciones de confiabilidad como una etapa hacia una meta y no
como un fin en si mismo, puesto que a menos que los resultados sean consistentes, no

se podrian relacionar con otras variables o aspectos con alguin grado de confianza.

4.- La medicion de la validez se hace en funcién de un contexto y tiempo determinado, lo
cual conlleva al hecho de que un instrumento que sea valido para esas condiciones, no
necesariamente sea para cualquier otra, es decir, no se pueden establecer
generalizaciones y transpolaciones de los indices de validez, ya que su aplicacion fuera
de las circunstancias y contextos originales no garantiza que el instrumento mida lo que

se quiere medir o que se obtengan consistencia en los resultados.

2.- RECOMENDACIONES.

Existen algunos aspectos que presentan un alto grado de importancia sefalarlos como
puntos fundamentales a considera para mantener la continuidad del proceso de revisién de
los impactos y alcances del Sistema Corporativo de Evaluacion del Desempefio por

Competencias, entre los que recomendamos:

A.- Dado que los nuevos instrumentos (Formas 001-A&A, 002-T&P, 003-S&G y 004-G
Versiéon 3.2), fueron aprobados para ser puestos en practica y evaluar el ejercicio
econdmico 1994-1995, se requiere estructurar nuevamente el dictado de Talleres y
entrenamientos a todo el personal empleado de las unidades de negocio para que los

mismos conozcan los cambios incluidos, la interpretacion de la escala de evaluacién, asi
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como la estructuracion del perfil grafico de competencias (que se conforma por la unién
de los puntos marcados a lo largo del instrumento para las conductas especificas, en

funcién de su ubicacion en la escala).

Se requiere reforzar que la evaluacion con estos nuevos instrumentos esta referida a
identificar grados de competencia y no solo resultados, ya que son estos Ultimos los que

se revisan y gestionan en el proceso periddico y no una sola vez en el afno.

Continuar con el desarrollo de capacidades y concientizacién de lo evaluados para
desarrollar una actitud positiva y objetiva para con el proceso de gestion del desemperio
en términos de una cultura emergente hacia procesos mas dedicados e integrales en la

relacion supervisor/supervisado y viceversa.

Reforzar en los evaluadores y evaluados que por ser realizada la evaluacion del
desempeno, identificadas a través de escalas de conductas, las conductas indicadas alli
como claves y marcadoras de parametros para un desempefio destacado, deberan
revisarse en funcién de su frecuencia y variedad de situaciones en que se presentan, si
dejan o no un valor agregado a la labor y si la ejecucién de estas orienta los mejores

resultados, haciendo que el desempefio particular destaque.

Desarrollar un estudio orientado a evaluar la velocidad del proceso en cada uno de sus
fases, y en los correspondientes flujos de relacion buscando las evidencias empiricas en
las cuales se llenan las formas de evaluacién y son firmadas para asi revisar la validez
en funcién del tiempo disponible.

De manera general se puede recomendar que la data obtenida de este proceso sea
utilizada en la Corporaciéon para estructurar planes de carrera, planes de sucesién,
categorizaciones del personal por variables demograficas laborales, asi como
planificaciones estratégicas que contemplen el andlisis de todos estos aspectos en

materia de Recursos Humanos.
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G.- Comparar resultados con los (ltimos movimientos de personal realizados (tales como
traslados, promociones, aumentos de sueldos, acciones de adiestramiento, entre otras),
a fin de demostrar también con estos aspectos, la validez de la aplicacién de estos

instrumentos para estas acciones realizadas en materia de Recursos Humanos.

H.- Realizar un estudio de correlaciones aparentes entre las variables demograficas y los
resultados de evaluacién al menos para los dos nuevos ejercicios econdmicos
(1994-1995 y 1995-1996), a fin de comprobar las relaciones existentes entre estas y
poder comprobar aun mas el grado de validez pragmética o practica en lo que respecta

especificamente a la validez predictora.

|.- Realizar un nuevo estudio estructural de los datos que se obtengan del uso de los nuevos
formatos al evaluar el ejercicio econdémico 1994-1995, a fin de confirmar que las
competencias seleccionadas producto del analisis factorial, se constituyen como las

competencias claves para evaluar el desempefio de los empleados de la Corporacion.

J.- Establecer para los resultados generales a obtener en este ejercicio, conforme los
nuevos arreglos, calculos estadisticos por unidades de negocio, naturaleza de la labor y
zonas geograficas, de acuerdo a la distribucién de 6 rangos, tales como: distribucion de
frecuencias y proporcional por estratos y por unidades de negocio, calculo de tendencia
centra y medidas de dispersion, asimetria y kurtosis; asi como pruebas estadisticas tales
como: Pearson, chi cuadrado y McNemar Symmetry chi cuadrado que son pruebas a ser
aplicadas dentro de la teoria eliptica y coeficientes o indices entre los que encontramos
PHI, Cramer V, Kendall Tau-B y coeficiente de correlacion de Sperman, los cuales
pueden ser realizados a través de los programas SPSS y SYSTATW.5 con aplicacion
para Windows, todos estos aplicados a efecto de continuar la depuracién de los datos y

el proceso en general.

K.- Aplicar a los datos a obtener de los ejercicios econémicos 1994-1995 y 1995-1996
medidas de estabilidad particular con los resultados de evaluacién de cada sujeto
elaborando asi indices de correlacién, que de ser altos y positivos indicaria la

confiabilidad del instrumento; esto podra hacerse en la medida en que se encuentren
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automatizados en una base de datos, todos los registros particulares de la poblacién
total evaluada.

L.- Calcular los coeficientes de homogeneidad de Alfa Cronbach y la Férmula 20 de K de
Richarson (KR-20) para las formas de evaluacién, identificando la relacién entre cada

items y su relacion con la variable a medir.

Al considerar todos los puntos anteriormente tratados y expuestos, creemos haber
culminado un abordaje o aproximacion al problema planteado, asi como satisfacer todos

los objetivos generales y especificos previstos al inicio de la investigacion, pretendiendo

entonces cerrar este proceso a este nivel y por esta temporalidad.
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ANEXOS.

CONFIABILIDAD Y VALIDEZ DE UN SISTEMA CORPORATIVO DE EVALUACION DEL DESEMPENO. RRII - 1995




BOSCAN L. - DIAZ M. : ucae 224

DIPTICO: INFORMACION PARA EL SISTEMA DE EVALUACION. ANO 1993 - 1994
ANEXO N° 1
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POV T Es — " __

; BITACORA DE EVALUACION
I. DATOS DEL EMPLEADO: _
APELLIDOS Y NOMBRES: CREDENCIAL Ne PERIODO
CARGO ACTUAL: ANTIGUEDAD EN EL CARGO: FECHA DE INGRESO:
DIRECCION: __ GERENCIA:

. INSTRUCCIONES:

Esta informacién es de cardcter estrictamente confidencial, la misma ser4 utilizada entre supervisor y supervisado,

Este formato es una guia para realizar las anotaciones de Desempeno acordadas en la entrevista peritdica de evaluacidn; su uso estd arientada a
desarrollar aspectos positivos, identificar aspectos a mejorar, solucionar problemas y registrar logros relacionados con el proceso de trabajo,

NOTA: De transferirse al empleado, esta forma debera remitirse al nuevo supervisor, con su firma, registros y anataciones a la fecha.

.SESIONES PERIODICAS DE REVISION DEL DESEMPENO (Evaluacién Sugerida Mensual)

OCTUBRE:

NOVIEMBRE:

DICIEMBRE:

ENERQ:

FEBRERO:

MARZO:

ABRIL:




MAYQO:

JUNIO: p—

JULIO:

AGOSTO:

SEPTIEMBRE:

IV. DATOS DEL SUPERVISOH

APELLIDOS Y NOMBRES: CARGO ACTUAL:

ANTIGUEDAD EN EL CARGO: ANOS MESES. TIEMPO QUE TIENE SUPERVISANDO AL EMPLEADO: ANOS MESES.

FIRMA DEL SUPERVISOR
APELLIDOS Y NOMBRES D1 SUPERVISOR DEL EVALUADOR

CARGO ACTUAL:

FIRMA DEL SUPERVISOR DEL EVALUADOR
V. OBRSERVACIOMES
51 EL EMPLEADO HA TENIDO ALGUN MOVIMIENTO DE PERSONAL, INDIQUE:

CARCO ACTUAL DEL EMPLEADO: FECHA DEL MOVIMIENTO:

TIEMPO QUE TIENE SUPERVISANDO AL EMPLEADO:

APELLIDOS Y NOMBRES JEL SUPERVISOR ACTUAL:

FIRMA DEL SUPERVISOR ACTUAL
FIRMA DEL EMPLEADO: FECHA:
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SUGERENCIAS IMPORTANTES PARA LA APLICACION DE LA BITACORA DE

EVALUACION.

ANEXO N° 2a

DIRECCION NACIONAL DE RECURSOS HUMANOS
GERENCIA PLANIFICACION DE RECURSOS HUMANOS

GESTION DEL DESEMPENO CENTRADO EN COMPETENCIAS
UN NUEVO METODO DE EVALUACION

SUGERENCIAS IMPORTANTES PARA LA APLICACION DE LA BITACORA DE
EVALUACION,

Al orientar la Gestion del Desempeiio Centrada en Competencias debemos guiarlas en
funcidon de la evaluacién y seguimiento de conductas que integren la vision del "Que"
orientada al cumplimiento de politicas, obligaciones, normas, factores, incidentes criticos o
cumplimiento de la Descripcion del Cargo y ampliar ef sentido del "Coma" precisando el valor
agregado por la persona al trabajo y todo esto dirigido al cumplimiento de los objetivos dentro
de los lineamientos arganizacionales, respetando la filosofla y valores propios de la
organizacion.

Hay que recordar que el enfoque de esta nueva cultura de evaluacion esta centrado en la
vision de nuestros recursos humanos como sujetos dentro de la estrategia de Planificacion,
integrandose organizacion y personas para conseguir ventajas competitivas, identificando
ademas las personas exitosas y aun no exitosas, y orientando cada vez mas el desarrollo
personal y profesional de nuestro Recurso Humano.

LA BITACORA EN LA SESIONES DE REVISION Y DESARROLLO DEL DESEMPENOQ.

Recuerde que en el desarrollo del Proceso Dindmico de Gestion del Desemperio, usted
debera realizar entrevistas periddicas o sesiones de Revision y Desarrollo de sus
supervisados, lo cual requiere involucramiento activo del empleado durante el proceso, de
manera de orientar la busqueda con enfoque comun de formas y maneras que gufen el
desempenrio con caracter exitoso, del equipo de trabajo..

Estas sesiones y el uso de la Bitdcora estan orientadas a:

1.- Desarrollar aspectos positivos, aspectos a mejorar, pedir ideas de como solucionar
problemas relacionados con la prestacion del sr vicio por la via del compromiso.

2.-  Mejorar las relaciones y conocer la opinién que el otro se ha formado de él (Evaluador
y Evaluado).

3.-  Estimular al empleado a una mejora continua hacia el éxito.

4.-  Estudiar y compartir mediante acuerdos y compromisos la mejor forma de corregir los
aspectos menos satisfactorios del trabajo.

5.-  Esclarecer problemas y dudas relacionadas con la actuacién ante el trabajo,

6.- Orientar el desarrollo personal y profesional de cada Recurso Humano en

concordancia con las estrategias de la Qrganizacion de forma acorde con los
lineamientos organizacionales.
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FORMA:

001 - A&A

DATOS DEL TRABAJADOR EVALUADO

AVELLIDOS ¥ NOMBRES: o CREDENCIAL N PERIODE: DEL AL
CARGO ACTUAL:  ANTIGUEDAD BN TL CARGO: FECHA DE EMPLEO:
GIRENCIA  DEPARTAMENTO:.
AUTO EVALUACION
(Confidencial}

1 INSTRUCCIONES:
F<ta informacitn es de cardcier estrictamente confidencial, La misma teed datos impostantes par st plan de aciestransionto y dersds gestiones de Gecarsus Hamanos dedtm de (s
lineamientos de L ompresa.
Complete: L informacion con Tetra elar y a boligraio, Use solmente: el espacio dispuesto par cada seccion, una vez culminada, remitala a su suf

ervisor evaluadot a l brevedad posible.

I TORTALETAS
Intlique Jas carctinisticas personales referidas al camo que on L. destacan (halylidades, dostrezas, expertiela téenica, experiencia, conocimientos, prixesos que ha mejorat, entre otrosl,

11 AREAS A MEJORAR
Sefale cudles son los aspectos téenicos o personales gue consider roquiens mejorar en < cago y geslion de trabajo (conocimientos, como por ejemplo; Sistemas de
Infarmacion, Software, Administracion, Mercaden, entre ots; Aspectos personales: Comumicacitn, Relaciones Interpersonales, Supeevisiting,

IV, ACTIVIDADES DE EDUCACION Y DESARROLLO
1o L funcion de sy wspuesta anterior, sefiale tres actividades de adiestramiento en orden de prioridad y de manera especifica hibliografias, proyectos, autoentrenamiento,
cunsas, talleres, seminaring y forosh que considere necesating para mejorar su desempeio y desarrollo.

2, Indiue las actividades de Educacion y Adiestramiento que ha realizada en los dos (21 diimos afos.

i Educarion Foimal

Nived de Instruccion Actual Especialidad Ultima afio Aprbado _
Eatudia acialmente? SI[C] MO Mivel __ Especialidad: Ultimo afio aprabada
iDesea contimuar estudios? S ] O[] Nivel fspecialidad: _ Fechaainiciar:

Tipo de esudios a cursar (Universitarios, de Extension Prafesional, Cursos) Tiempo de Duracin Estimad

. Actividades o Adiestramiento:

| IVALUADO, VISTO DL EVALLADOR:

CONFIABILIDAD Y VALIDEZ DE UN SISTEMA CORPORATIVO DE EVALUACION DEL DESEMPENO.




BOSCAN L. - DIAZ M. UCAB 228

FORMA 002 - T&P (1993 - 1994)
ANEXO N° 4

FORMA:
002-T&P

DATOS DEL TRABAJADOR EVALUADO

APELLIDOS Y NOMBRES: CREDENCIAL N PERICDO: DEL AL |
1
CARGO ACTUAL  ANTIGUEDIAD EN EL CARGOY: FECHA DF EMI'LEC: =
GERENECIA: -  DLPARTAMENTO: .- I |
; ’ i
AUTO EVALUACION (|
(Confidencial) |

1, INSTRUCCIONES:

Fela informacién es de cardcter estrickamente confidencial, Ly misma tendrd datos importantes para su plan de adiestramiento y denis gestiones de Recursos Humanos dentro de Tos
lineamientas de la empresa,

Coomplete la informacidn con el clara y a holigrato, Use solamente el espacio dispuesto para cada seccitn, una vez culminada, remitala a su supervisor evaluadog a fa Drevedad pasible,

11, FORTALEZAS
Indique las caracteristicas personales referidas al cano que en Uel destacan (habilidades, destrezas, expericia técnica, experienca, conacimientos, proceses (e mejorido, entre olms).

111 AREAS A MEJORAR
Spialie cudles san low aspecios tenivos i personales que considera requiere mejarar en su cago y gestidn de trahajo [conocimientos, como por ejemplo: Sistemas de
Infarmacidn, Software, Administracion, Mercaden, entre giros; Aspectos peesonales: Comunicacion, Relaciones Interpersonales, Supervisidnl,

V. ACTIVIDADES DE EDUCACION ¥ DESARROLLO

1, En funcion de s respuesta anterior, sefale e actividades de adiestramieato en orden e prioridad y de manera especifica (hibliografias, prayectos, autoentrenamiento,
cursas, talleres, seminarios y foros) que cansidere necesarios para mejorar su desempedio y desarralla,

2 Indique las actividades de Educacian y Adiestramiento que ha realizado en los dos (21 ltimos afies.

- Educacian Fomal

Mivel de Instiuccion Actual — Especialidad Uhima afio Aprobado
JEstuidia actualimente! sl D N()D Nivel - Especialidad: __ Ultimo aio aprohade
esea continuar estudiost ST MO Nivel o Especialidad: Fecha a iniciar:
Tipa de estudins a cursar (Universitarios, de Extension Profesianal, Cursos) _ Tiempa de Duracion Etimado; d

- Atividades de Adiestramiento:

EVALUADO: VISTO UL EVALUADOR:
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FORMA 003 - S&G (1993 - 1994)
ANEXO N°5

FORMA:
003-S&G

DATOS DEL TRABAJADOR EVALUADD
AVELLIDGE Y NOMBRES: LN  CHIDENCIALN PERIODO: DEL AL
CARGO ACTUAL: ARTIGUEDAL EN EL CARGO: TECHA DF EMPLEO:

GERENCIA: DEPARTAMENTO: _

AUTO EVALUACION
(Confidencial)

1, INSTRUCCIONES:

sl fnfomacion e de caracter estrictamente confidencial, La misna tendrd datos mportantes para su plan de adiestramiento y demds pestiones e Recursos Humanos dentro de ls
Tiremientos de fa empresa,
Complete | infomacion con beira clara y a boliggaio, Use salamente el espacio dispesto para cada seccitn, una vez culminada, reaiala a su supervisar evaliadog a la brevedad posible.

IL TORTALEZAS
Tndieque s caractristicas personalis referidas al eamo que en Ud. destacan (habilidadus, destrezas, expericia tienica, experencia, conacimientos procesos i ha mejarade, entre i,

111, AREAS A MUJORAR

Sefiale cudles san los aspecios tenicos o personales que consider requiere mejorar en st capo y pestion de teabajo fconacimientos, coma por ejemplo; Sislemas de
Informacion, Soltware, Administracian, Mercadeo, eatie otos; Aspectos personales; Comunicacion, Relaciones Interpersonales, Supesvisionl,
.

IV ACTIVIDADES DE EDUCACION ¥ DESARROLLO

1o B funcion de sy respupsta anterion sefale res actividades de adiedramienta en orden de prioridad y de manesa especifica (bibliografias, poyectos, auloenteenamiento,
cursos, talleres, seminarios y forost que considene necesarios para mejorar su desemprio y desanollo,

3. Inebigue Yas actividades de Educacion y Adiestrarmients que ha realizado en los dos (2] illimos afios,

2 Erbucacion Fomal

Mivel de Instruceiin Actual - -~ o Especialidad Ultimo afin Aprobado
JEstudia actualmente? S'I]:] N!_)D Nivel Especialidad: Uttt o aprobado
Dusea cantinuar estudios! S1 ] NO[ ] Nivel . __ [specialidart: Fecha a iniciar:

Tipo de estudios a cursar {Universitarios, de Extension Profesional, Cursas) . Tiempo de Dutacion Fstimado:

Is. Actividadis de Adiestranienio:

EVALUADD: WISTO) DEL EVALLIADOR:
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