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RESUMEN

Al hablar de desempefio se alude al resultado esperado y a un enunciado
evaluativo de la calidad que este resultado debe presentar. Se puede afirmar que los
criterios de desempefio son una descripcion de los requisitos de calidad para el resultado
obtenido en el desempeifio laboral, permitiendo establecer si el trabajador alcanza o no el
resultado esperado o si incluso llega a excederlo.

Pero, ;qué hace que unas personas tengan un mejor desempeiio laboral que otras, aun
teniendo el mismo nivel de formacién académica, expuestos a la misma experiencia y
bajo las mismas condiciones de trabajo?.

El objetivo de esta tesis, es considerar el desempefio laboral de un grupo de vendedores
de una empresa de la industria farmacéutica (Novartis) desde el enfoque de la Teoria de
las Competencias basada en la relacién entre las competencias técnicas del individuo, y
las del puesto de trabajo. Asi como desde el enfoque de la Teoria de la Revolucion de
las Fortalezas basada en las competencias personales o fortalezas como le llaman sus
autores.

La intencién del estudio es llegar a considerar un enfoque holistico que cubra tanto las
competencias técnicas (conocimientos, habilidades y destrezas) como las competencias
personales (talentos), logrando asi un lenguaje comin que nos permite explicar el
desempefio.

De acuerdo con el problema de investigacion planteado y los objetivos definidos, se
realizard una investigacion de campo, donde se tomard como estudio el desempefio de
los empleados del departamento de ventas de una empresa de la industria farmacéutica,
explicado desde la Teoria de las Competencias y la Teoria de la Revolucion de las
Fortalezas.

Este estudio serd de tipo exploratorio-correlacional, cuyos resultados serdn analizados y
descritos una vez realizadas las mediciones respectivas en base a las teorias
mencionadas, para asi lograr dar respuesta a la pregunta originante de la investigacion.
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PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Hoy en dia, la mayoria de las empresas reconocen que la administracién de los
recursos humanos desempeiia una funcién clave en el desarrollo de una estrategia
competitiva. El reto es lograr que la gestion de la empresa esté en concordancia con la
visién y misién, por muy pequefia que la organizacién sea. Ante este escenario la
empresa deberia alinear su gestién en funcién de los objetivos estratégicos (de haberlos),
a mediano y largo plazo; las politicas, normas y procesos deberian seguir los
lineamientos de la misién y vision del negocio como guia de la organizacion. En este
sentido Arthur Sherman (1998) afirma que:

Estos objetivos solo pueden alcanzarse mediante el esfuerzo de las
personas. Por tanto, es esencial que la organizacion cuente con personal
calificado. Cumplir estas necesidades de personal requiere una
planeacion eficaz de los recursos humanos.

Entonces, es necesario vincular los requerimientos del plan
estratégico con el recurso humano para lo cual, hay que determinar si
existen personas disponibles, dentro o afuera, para alcanzar las metas de
la organizacion. Una planeacion exitosa de recursos humanos ayuda a
elevar la capacidad de la organizacion para actuar y cambiar, en busca

de una ventaja competitiva sostenida.

Con base en lo antes dicho, podemos afirmar que el triunfo del negocio depende del
desempefio de cada uno de los individuos que lo conforman “el éxito de una organizacién

depende mas que nunca del regreso a la persona, es decir, el futuro no estd en funcién de la



tecnologia, la administracion, ni del capital, ni del producto, sino que depende de la
capacidad que las personas tienen de integrar todos los elementos de su entorno para hacer
la diferencia. En el juego de los negocios, se trata de ganar, y sin duda el ganador serd el
que tenga los mejores jugadores, el reto es encontrarlos y desarrollar su talento al maximo

potencial”. (Alves, 2002, p. 12)

Visto asi, es necesario que la empresa planifique las estrategias a seguir para
alcanzar los objetivos que se plantea como organizacion. Los cuales serdn los que sefialen
el camino guia a seguir a la hora de precisar los objetivos de cada una de las areas
funcionales del negocio para poder asi finalmente, y en perfecta alineacién con los

objetivos anteriores, definir los objetivos individuales.

La importancia de estas afirmaciones reside en el hecho de que el desempeifio
adecuado en el cargo, entendido como: “El Cumplimiento de las obligaciones inherentes a
una profesiéon, cargo u oficio”. (Real Academia Espafiola, 1992, p. 708), puede ser
considerado un predictor del éxito de las empresas, siempre que los empleados cumplan
con los requerimientos para el logro satisfactorio de los objetivos, e incluso para

sobrepasarlos.

En el pasado industrial los puestos de trabajo eran similares, en caso de que no lo
fueran, las técnicas y las habilidades para aprender determinada funcién en una fabrica se
aprendia en unas horas. Los empleados eran intercambiables, cualquier empleado podia
hacer cualquier tarea ya que los puestos de trabajo no requerian de conocimientos
especificos. Ahora se ha incrementado la complejidad tecnolégica y de los procesos, lo que
ha exigido una atenciéon mds exhaustiva de las capacidades, aptitudes y actitudes de las
personas. Por eso, desde hace algunos anos, se ha incrementado el nimero de
organizaciones interesadas en evaluar a sus miembros mds que por el cumplimiento

especifico de sus tareas, por el desempeiio que éstos sean capaces de demostrar.

Hoy en dia es sabido que el desempefio esta fuertemente relacionado y determinado
por lo que los empleados saben y la manera en cémo emplean ese conocimiento en

situaciones especificas de trabajo. Estos conocimientos criticos pueden ser de caricter



tecnoldgico, referirse a los productos o servicios de la empresa o al mercado en el que se

mueve, pueden estar basados en la experiencia, o incluso en la resolucién de problemas.

Sin embargo, las exigencias del capitalismo moderno han demostrado que el
conocimiento por si s6lo no es el unico pilar que sustenta un buen desempeiio dentro
de las organizaciones de hoy y de mafiana. Se necesitan ciertas cualidades y
habilidades para destacarse dentro del puesto de trabajo. El saber, por si mismo,
nunca es suficiente. El saber sin el hacer no significa nada. Hay que convertir el
conocimiento en accion estratégica pues nadie es ahora evaluado solo por su

conocimiento, sino por su capacidad para aplicarlos a tareas concretas.

Es por esto que el desempeiio no puede ser evaluado s6lo desde el cumplimiento de
tareas especificas, sino que se hace relevante comprender las acciones de un empleado a
través de todos los elementos que participan en la ejecuciéon de las mismas, siendo la
tendencia en estos momentos la de analizar lo que el sujeto realmente hace, elevandose la
importancia de conocer las estrategias que utiliza cuando trata o logra solucionar un
problema, el conocimiento que utiliza para desempefarse en una situacion particular,

poniendo en evidencia la necesidad de atender al contexto en que se realiza la actividad.

Visto asi, el desempefio no puede limitarse a la evaluacién de una tarea tnica y
repetitiva, sino que supone la capacidad de aprender, de innovar y de comunicar los
procesos de innovacién, comprendiendo las diversas circunstancias profesionales y la

capacidad de adaptar el conocimiento a ellas.

Al respecto se han emprendido innumerables investigaciones a lo largo de estos
ultimos treinta afios. Aunque pareciera reciente, el estudio de este tema data del afio 1973,
cuando el Departamento de Estado Norteamericano le encomend6 a David McClelland,
profesor de Harvard muy reconocido en ese momento, realizar un estudio orientado a
mejorar la seleccion de su personal, pues era éste un problema de permanente
preocupacién. McClelland demuestra que los expedientes académicos y los test de
inteligencia por si solos no eran capaces de predecir con fiabilidad la adecuada adaptacién

a los problemas de la vida cotidiana, y en consecuencia el éxito profesional. Esto lo



condujo a buscar nuevas variables, a las que llam6 competencias, que permitieran una

mejor prediccion del rendimiento laboral.

Como resultado de estas investigaciones se encuentra que, “para predecir con una
mayor precisiéon el rendimiento, era necesario estudiar directamente a las personas en
su puesto de trabajo, contrastando las caracteristicas de quienes son particularmente
exitosos, con las de aquellos que tienen un rendimiento promedio. Asi, las
competencias aparecen vinculadas a una forma de evaluar lo que realmente causa un
rendimiento superior en el trabajo". (McClelland, 1973). (URL:
http://www.monografias.com/trabajos13/sobrecomp/sobrecomp.shtml, Consultado el dia 09

de abril de 2004)

Lo anterior hace entender que el desempeiio laboral de los individuos depende
de ciertos conocimientos y habilidades. Sin embargo, éstos no son suficientes si no se
consideran también esas caracteristicas individuales que hacen que un empleado

marque la diferencia.

Pero esas caracteristicas individuales que hacen que un individuo cumpla o
exceda lo esperado, ;son el resultado de un proceso de aprendizaje y acumulacion de
experiencias?, o por el contrario, ;son condiciones particulares y unicas de cada

individuo?

“Algunos expertos consideran que al enfrentar el enfoque de competencias basado
en el mejor desempeiio (conductista) frente al enfoque basado en las normas de
competencia (funcionalista) se estdn discutiendo dos conceptos diferentes: el primero centra
la competencia en la persona en sus cualidades y el segundo en los requerimientos de la

ocupacioén”.(URL:http://www.ilo.org/public/spanish/region/ampro/cinterfor/temas/complab

[xxx/esp/3, Consultado el dia 24 de septiembre de 2004)

“Otros, por el contrario, construyen el concepto de competencia a partir de dos
grandes grupos: las competencias personales, asociadas con las actitudes y la conducta vy,
por otro lado, las competencias técnicas asociadas con los conocimientos, habilidades y

destrezas puestos en juego en el desempefio



laboral”.(URL:http://www.ilo.org/public/spanish/region/ampro/cinterfor/temas/complab/xx

x/esp/3, Consultado el dia 24 de septiembre de 2004).

Dentro de este escenario la investigacion pretende el estudio del desempefio desde
la profunda consideraciéon de la diferencia entre las competencias técnicas (aplicables y
medibles s6lo en situaciones relacionadas con el puesto u ocupacién laboral), y las
competencias personales de los individuos aplicables y medibles, tanto dentro como fuera

del contexto laboral.

La invitacién es a definir si lo mds conveniente hoy en dia es ;contratar y
desarrollar a un candidato para un puesto o un candidato para la organizacion?: Claramente
este dilema se resuelve a favor de la organizacion. Lo que esta precisa es alguien que
disponga de un buen acervo de competencias requeridas para diferentes situaciones
laborales propias de la organizacion. Aparecen asi exigencias del tipo "lo que esta empresa
necesita de su gente" que diferencian perfectamente el perfil de los candidatos mas alld de
su capacidad técnica. Muchas organizaciones crean un modelo propio de competencias,
conformado por competencias técnicas y competencias tnicas y diferenciadoras, y es con

esa referencia que, escogen a sus colaboradores.

El problema que origina esta investigacion se plantea cuando al estudiar y evaluar el
desempefio laboral surge la interrogante, ;es el desempefio laboral producto sélo de las
competencias técnicas?, o acaso ¢las competencias tnicas y personales del trabajador son

las que garantizan ese elemento diferenciador?.

En muchos modelos de gestion por competencias se establece una distincion entre
las competencias que los individuos poseen y son muy poco modificables, frente a las que
adquieren y se pueden desarrollar. Las primeras estan relacionadas con sus percepciones,
sus valores y preferencias, sus conductas y reacciones, su relacionamiento, sus actitudes,
etc. Algunos modelos de competencia suponen que existe poco o ninglin margen para
modificar tales rasgos. O se tienen y coinciden con lo que la empresa requiere o no se

tienen.



Las segundas, las que se pueden desarrollar, son competencias técnicas y de
operacion. Estas competencias representan conocimientos, habilidades y destrezas

aplicadas a la ocupacion.

En este mismo orden de ideas, se afirma que: “hay competencias sujetas al
desarrollo, pero existen otras caracteristicas muy dificiles de adquirir y muy costosas de
modificar, ya que forman parte de nuestras caracteristicas mas personales. Los modelos de
gestion por competencia se basan en la permanente comparacién entre las competencias
que hoy se tienen y las que se necesitan y, en funcion del andlisis de estas distancias se
toman las decisiones”.

(URL:http://www.ilo.org/public/spanish/region/ampro/cinterfor/temas/complab/xxx/esp/xx

xx.htm, Consultado el dia 25 de septiembre de 2004)

Ahora bien, una vez habiendo planteado el origen del problema de esta

investigacion, se han de precisar las teorias a considerar en el estudio.

Por un lado y relacionada con el enfoque de las competencias técnicas como
determinante para el desempefio laboral exitoso, se presenta la Teoria de las Competencias.
Esta teoria consiste, segin Hay Group, en el “desarrollo de modelos de competencias que
definen las caracteristicas criticas que debe tener un individuo para producir resultados

sobresalientes en su trabajo” (URL: http://www.haygroup.com.ve, Consultado el dia 24 de

septiembre de 2004). Estos modelos de competencias estdn basados en investigaciones que
han relacionado las competencias con resultados del negocio. Los fundamentos de esta
teoria fueron introducidos por David McClelland de la Universidad de Harvard (y fundador

de McBer, una de las compafiias que conforman a Hay Group).

El modelo de competencias segin Hay Group se basa en niveles, es decir,
diferencian el nivel de una competencia particular necesario para desempefiar un cargo y el
nivel de dicha competencia mostrado por personas con un desempefio superior. Hemos
encontrado que las competencias por si solas no diferencian, pero que el nivel o la

complejidad con la cual dicha competencia se manifiesta en un individuo si se correlaciona



contundentemente con su desempefio. La mayoria de estos modelos de competencias son
utilizados como parte importante de las iniciativas integrales de la gestion de Recursos

Humanos (programas de seleccion, desarrollo y gestién del desempeio).

El enfoque de Hay Group coincide con el de muchos autores que sobre el tema de
las competencias laborales escriben por estos dias, y una gran parte de ellos coincide en
opinar que ‘“las mismas constituyen una nueva alternativa para mejorar el desempefio
laboral, lo cual sin dudas, constituye la finalidad de la aplicaciéon de la Teoria de las

Competencias... ”(URL:http://www.monografias.com/trabajos 1 3/sobrecomp/sobrecomp.sht

ml, Consultado el dia 09 de abril de 2004) segtn la cual, el valor del recurso humano para
una organizacion, estd en funcién de la medida en que las competencias de sus empleados,
definidas como la “construccién social de aprendizajes significativos y utiles para el
desempefio productivo en una situacion real de trabajo que se obtiene no solo a través de la
instruccién, si no también mediante el aprendizaje por experiencia en situaciones de

trabajo”.(URL:http://www.monografias.com/trabajos14/competencialaborales/comptencial

aborales.shtml, Consultado el dia 07 de abril de 2004), estén alineadas con Ilas
competencias que la empresa necesita desarrollar o perfeccionar a fin de responder a los
retos que la planeacion estratégica le plantea. Si el nivel de competencias de un empleado
no estd acorde con aquello que le corresponde hacer en el proceso en el que estd
involucrado, su desempefio no serd el adecuado. Cada puesto de trabajo necesita
competencias especificas, y a la adecuacion y actualizacion de ellas, debe atender los

esfuerzos del adiestramiento continuo en las empresas.

En la préctica, son muchas las empresas que desde hace varios afios vienen
implementando la Gestién Por Competencias. Para esta teoria, existe la posibilidad de
desarrollar algunas de estas competencias técnicas, en individuos que no parecen tenerlas;

aseguran que este tipo de competencias son desarrollables mediante los métodos idoéneos.

Por otra parte, este estudio propone la consideracion de las competencias
personales, Unicas y diferenciadoras de cada individuo como factor determinante para el

desempefio exitoso de una actividad, relacionada o no con el puesto de trabajo.



En este sentido, para Buckingham & Clifton (2001) la falta de conocimiento de
nuestras propias fortalezas es la principal causa de que no logremos muchos de nuestros
objetivos, esta es la principal conclusion que revela el libro "Ahora descubra sus
fortalezas", realizado por la Organizacién Gallup después de una amplia investigacion

hecha por mas de 3 afios a mas de 2 millones de personas.

Para esta teoria, un buen desempefio depende del desarrollo de una fortaleza real, es
decir, este planteamiento propone identificar los talentos predominantes poseidos por cada
individuo, definidos como patrones de pensamiento, sentimiento o comportamiento que se
repiten en forma natural que se pueden aplicar productivamente, y a partir de ahi,
perfeccionarlos con el conocimiento y las destrezas. Estos autores proponen la teoria de la
Revolucion de las Fortalezas la cual expone:

Una organizacion no solo debe adaptarse al hecho de que cada empleado es
diferente, sino que debe aprovechar esas diferencias. Deben reconocerse las
sefiales que hablan de los talentos particulares y tinicos de cada empleado 'y
asi ubicar y desarrollar a cada persona de modo que sus talentos naturales
se transformen en fortalezas auténticas. Al cambiar de forma de
seleccionar, evaluar, desarrollar y canalizar las carreras de su gente, esta
organizacion revolucionaria debe desarrollar la totalidad de su empresa
alrededor de las fortalezas de cada persona. De esta manera y segiin los

autores la organizacion estard en condiciones de demostrar un desempernio

muy superior al de sus pares (Buckingham & Clifton, 2001 p. 13).

Esta teoria impugna el hecho de que cada persona puede ser tan versatil como para
aprender a ser competente en cualquier cosa, en consecuencia, asegura que cada persona
sOlo puede aprender y ejecutar de manera sobresaliente aquellas actividades para las que
tenga ciertas capacidades naturales. Por ejemplo, un vendedor que haya estudiado

mercadeo en una de las mejores universidades del mundo puede desempefarse bien, sin



embargo una persona que haya estudiado ingenieria puede tener un desempefio
sobresaliente vendiendo el mismo producto, en la misma zona geografica y bajo las mismas
circunstancias. Esta diferencia entre el desempefno de estos dos vendedores tiene que
ver mas con caracteristicas individuales particulares que diferencian a unos
individuos de otros, y que sin duda esta relacionada con esas competencias, Gnicas y

particulares de cada individuo, las cuales segiin esta teoria se denominan talentos.

Entonces, para desarrollar una fortaleza en una determinada actividad se necesitan
ciertos talentos naturales (competencias personales), es decir, “en muchas funciones es
posible adquirir el conocimiento y las destrezas hasta el punto de poder arreglarselas sin el
talento pero, no importa cudl sea la funcién, si el empleado no tiene los talentos necesarios,
jamds podra tener un desempefio consistentemente casi perfecto” (Buckingham & Clifton,

2001, p.46)

El empleado necesita descubrir sus Talentos dominantes y combinarlos de manera
Optima con sus conocimientos y destrezas para crear sus fortalezas. Considerando las cosas
de este modo, puede que entienda que enfatizar ligeramente un talento mds que otro, o
profundizar en un drea en particular, es todo lo que necesita para pasar de un desempefio

promedio a un desempefio excelente.

En conclusion, el problema planteado en esta investigacion es el estudio del
desempefio laboral, no sélo desde el enfoque de la Teoria de las Competencias aplicables
s6lo ambito al laboral y que supone que el factor determinante estd en la relacién entre las
competencias técnicas del individuo y las requeridas por el cargo; sino también desde la
Teoria de la Revolucién de las Fortalezas cuyos supuestos aplican para cualquier contexto
en el que el individuo se desempefia (no sélo el laboral) y supone que el desempefio
sobresaliente y diferenciador se debe a las competencias personales poseidas o talentos

como son llamados en la teoria de Buckingham y Clifton.



Es asi como identificando este problema de investigacion cabe preguntarse:

¢Cudl es la capacidad que demuestra tener la Teoria de
las Competencias y la Teoria de la Revolucion de las
Fortalezas para explicar el desempeiio laboral de los
visitadores médicos de wun laboratorio farmacéutico

(Novartis)?



OBJETIVO GENERAL:

En la busqueda de llevar esta investigacion por el sendero que de respuesta al problema

propuesto, planteamos como objetivo general:

+ Determinar en que medida la Teoria de las Competencias y la Teoria
de la Revolucién de las Fortalezas explican el desempefio de los

empleados de una empresa de la industria farmacéutica.

OBJETIVOS ESPECIFICOS:

Con la finalidad ultima de alcanzar el objetivo general de nuestra investigacion
consideramos la necesidad de alcanzar en el desarrollo de la investigacién algunos

objetivos especificos:

@ Disefiar un instrumento de medicién confiable y vélido que permita conocer las
Competencias personales o Talentos de cada uno de los visitadores médicos que

conforman la muestra de estudio.

@ Construir un perfil ideal de Competencias Personales en funcién de los Talentos

predominantes en la muestra de visitadores médicos utilizada para el estudio.

@ Conocer a través de un andlisis multivariado de tipo discriminante el peso o
influencia que tienen las Competencias Personales (Talentos) y las Competencias

Técnicas sobre el Desempefio Laboral.

@ Interpretar las dos Funciones Discriminantes en cuanto al aporte de las
Competencias Técnicas y las Competencias Personales (variables independientes)

sobre el Desempeio (variable dependiente).



JUSTIFICACION

Las organizaciones requieren hoy de recursos humanos, financieros y tecnolégicos
para la produccion de bienes y servicios en pro de la generacién de la rentabilidad. El
capital humano constituye el factor clave para el logro de los objetivos estratégicos de
cualquier organizacién. En este sentido, se puede ver hoy en dia como “la administracién
de recursos humanos ha pasado a ser parte importante del negocio, en vista de que las
organizaciones requieren cada vez mas de personal altamente calificado para poder hacer
frente a los cambios del entorno. Las empresas podrdan cumplir con los objetivos derivados
de sus estrategias en la medida que su personal se desempefie efectivamente; de manera que
su conocimiento, destrezas, actitudes, fortalezas y comportamientos conduzcan al éxito
corporativo” (URL: http://www.monografias.com/trabajos14/mocon/mocon.shtml,

consultado el dia 07 de abril de 2004).

Ya no basta con definir un conjunto de condiciones estiticas que sirvan de nexo
entre las metas estratégicas de la organizacidn, y el trabajo diario de los trabajadores. Lo
que se requiere en la actualidad, es algin mecanismo o teoria que ligue directamente el

desempefio de los individuos con las metas corporativas.

Una vez dicho esto, y luego de la realizaciéon de un extenso arqueo bibliografico
acerca del desempefio laboral se concluyé que, existen diferentes factores que lo
determinan; sin embargo, en el mundo cambiante de las organizaciones es necesario tomar
en cuenta para el estudio del desempefio dos nuevas teorias: la Teoria de las Competencias
y la Teoria de la Revolucion de las Fortalezas. El que la gestion por competencias sea la
tendencia actual de las organizaciones para gestionar al capital humano justifica el hecho de
que la Teoria de las Competencias sea considerada, para la investigacién, como
determinante del mejor desempefio de los empleados de cualquier organizacién. Sin
embargo, se pretende también, como parte de la investigacion, estudiar la Teoria de la
Revoluciéon de las Fortalezas por ser una teoria novedosa que pretende rebatir las
tendencias actuales de las organizaciones cuyos supuestos aseguran que las empresas deben

cambiar de paradigmas desde el enfoque de competencias, hacia un enfoque de las



fortalezas individuales en pro de predecir el éxito, que solo el desempefio de los empleados,

junto con los demads procesos vitales del negocio, puede hacer posible.

En conclusién, desde lo anteriormente dicho, surge la necesidad de investigar la
relacion que tienen los elementos de la Teoria de las Competencias y la Teoria de la

Revolucién de las Fortalezas sobre el desempeiio individual.



CAPITULO1

MARCO TEORICO

Dentro de las organizaciones existe un gran nimero de personas que diariamente
dedican horas al desempeiio de actividades alineadas con el puesto que ocupan. El
empleado sabe que ha sido contratado para cumplir con las labores especificas de su puesto
de trabajo, y la empresa espera de ellos que las realicen con los estdndares de calidad
esperados y en el tiempo estimado, pues de la sumatoria de los desempefios de cada uno de

los empleados de la empresa depende el logro de las metas organizacionales.

Ahora bien, la realidad de cada uno de los actores que intervienen en esta relacién
es que, en primer lugar, la empresa necesita supervisar el cumplimiento de las expectativas
que tiene para cada uno de sus empleados, necesita una descripcién exacta y confiable de la
manera en que el empleado lleva a cabo las actividades relacionadas con su puesto. Al
mismo tiempo, la mayor parte de los empleados procuran obtener retroalimentacion sobre

la manera en que cumplen sus actividades.

De aqui que surja en las organizaciones la necesidad de control, seguimiento y
evaluacién del desempeiio del recurso humano, de un proceso por el cual se pueda estimar
el rendimiento global de los empleados para poder decidir las acciones que se deben tomar

en pro del incremento de la productividad y el logro general de las metas.

Las evaluaciones de desempefio son la respuesta formal y sistémica a la necesidad
que tienen las organizaciones de contar con informacién actualizada y bien documentada
sobre sus empleados. Esto en cuanto dicha evaluacién sea practica (comprendida por
evaluadores y evaluados), confiable (niveles de medicién o estdndares completamente
verificables) y relacionada con el puesto (inicamente elementos de importancia vital para

obtener éxito en el puesto).

Una vez que el lector ha sido ubicado en este contexto, es propio pasar a definir de

manera mas amplia lo referente a la evaluacién del desempefio en las empresas actuales, no



sOlo por la importancia que tiene para el manejo del capital humano, sino por ser una de las

variables de este estudio que requiere que se le de todo un marco conceptual que permita su

total comprensién, desde lo mas bdsico del concepto hasta aquellas variables que lo

modifican y hacen posible. Asi se define a continuacion,

1.- DESEMPENO.
El interés no estd en el desempeiio general, sino en el desempeiio del cargo,
en el comportamiento del rol del ocupante del cargo. El desempeiio del
cargo es situacional en extremo, varia de persona a persona y depende de
innumerables factores condicionantes que influyen poderosamente. El valor
de las recompensas y la percepcion de que las recompensas dependen del
esfuerzo determinan el volumen de esfuerzo individual que la persona estd
dispuesta a realizar. A su vez, el esfuerzo individual depende de las
habilidades y capacidades de la persona y de su percepcion del papel que
desemperiard. De este modo, el desempeiio del cargo esta en funcion de
todas estas variables que lo condicionan con fuerza. (Chiavenato, 2000,

Capacidades del individuo I

p.356).

Valor de las
recompensas

Esfuerzo Individual .

Percepcion de que Percepcion acerca del papel desempeiio
las recompensas

Desempeno

v

en el cargo

dependen del
esfuerzo

Figura 1: Factores que afectan el desempeiio del cargo.

Fuente: Administracion de Recursos Humanos. Idalberto Chiavenato, 2000



2.- EVALUACION DE DESEMPENO.

La Evaluaciéon de Desempeiio constituye el proceso por el cual se estima el
rendimiento global del empleado. La mayor parte de los empleados procuran obtener
retroalimentacidn sobre la manera en que cumplen sus actividades y las personas que tienen
a su cargo la direccién de otros empleados, deben evaluar el desempefio individual para
decidir las acciones que deben tomar. Las evaluaciones informales, basadas en el trabajo
diario, son necesarias pero insuficientes. Contando con un sistema formal y sistemdtico de
retroalimentacion, el departamento de personal puede identificar a los empleados que
cumplen o exceden lo esperado y a los que no lo hacen. Asimismo, ayuda a evaluar los
procedimientos de reclutamiento, selecciéon y orientacion. Incluso las decisiones sobre
promociones internas, compensaciones, y otras mas, del drea del departamento de Recursos
Humanos, dependen de la informacion sistemadtica y bien documentada disponible sobre el

empleado.
Harper & Lynch (1992), plantean que:

La Evaluacion de Desempeiio es una técnica o procedimiento que tiende a
apreciar, de la forma mds sistemdtica y objetiva posible, el rendimiento de
los empleados de una organizacion. Esta evaluacion se realiza sobre la base
del trabajo desarrollado, los objetivos fijados, las responsabilidades
asumidas y las caracteristicas personales, todo ello, con vistas a la
planificacion y proyeccion de acciones futuras de cara a un mayor
desarrollo del individuo, del grupo y de la organizacion. También plantean
que la Evaluacion de Desempeiio debe ser considerada como una revision y
contraste de opiniones, encaminada entre otras cosas, a fomentar la
comunicacion vertical y horizontal en el seno de la organizacion. Jamds

deberia ser vista como un examen o valoracion unidireccional y personal



que suponga un elemento de controle o enjuicie las acciones emprendidas
durante ese tiempo por el empleado (URL:

http://www.monografias.com/trabajos12/edese/edese.shtml, Consultado el

dia 09 de abril de 2004).

Por otra parte Puchol (1995) dice que: “la Evaluacién de Desempeiio es un
procedimiento continuo, sistematico, orgdnico y en cascada, de expresion de juicios acerca
del personal de una empresa, en relacion con su trabajo habitual, que pretende sustituir a los
juicios ocasionales y formulados de acuerdo con los mds variados criterios” (URL:

http://www.monografias.com/trabajos12/edese/edese.shtml, Consultado el dia 09 de abril

de 2004). Este autor brinda, ademads, una serie de caracteristicas que debe poseer cualquier

sistema de evaluacion. Entre ellas se precisan las siguientes:

o Esun procedimiento continuo.
o Esun procedimiento sistemaético.
o Esun procedimiento orgénico, es decir, afecta a toda la organizacion.

o Es un procedimiento en cascada donde cada jefe va a evaluar a todos y sélo a sus

subordinados directos o colaboradores.
o Es un procedimiento de expresion de juicios.
o Pretende analizar y cuantificar el valor que el individuo tiene para la organizacion.
o Tiene una d6ptica historica.
o Tiene una 6ptica prospectiva.

o Sufinalidad es la integracion.

Otro autor que define la Evaluaciéon de Desempefio es Chiavenato (2000), quien
afirma que: “La evaluacién del desempefio es una apreciacion sistematica del desempefio
de cada persona en el cargo o del potencial de desarrollo futuro. La evaluacién del

desempefio es un medio que permite localizar problemas de supervision de personal,



integracion del empleado a la organizacién o al cargo que ocupa en la actualidad,

desacuerdos, desaprovechamiento de empleados con potencial més elevado que el

requerido por el cargo, motivacion, etc. Segin los tipos de problemas identificados, la

evaluacion del desempefio puede ayudar a determinar y desarrollar una politica de recursos

humanos adecuada a las necesidades de la organizacion”.

Gomez, Balkin & Cardy (2000) ofrecen una definiciéon de la evaluacién del
desempefio que incluye:

La identificacion que consiste en determinar que dreas de trabajo debe estudiar
el director a la hora de medir el desempefo. Para que la identificacion se
pueda justificar, se requiere un sistema de medicién basado en el andlisis del
puesto de trabajo. Por tanto, el sistema de evaluacién deberd centrarse en
actividades que afecten al éxito de la empresa, y no en caracteristicas que no

tengan que ver con el desempefio, como por ejemplo la raza, la edad o el sexo.

La medicion, elemento principal del sistema de evaluacién consiste en la
realizacion de juicios por parte de los directores sobre lo “bueno” y lo “malo”
que ha sido el desempeiio de un empleado en concreto. Para que sea buena la
medicién del desempeio debera ser coherente en toda la empresa. Esto quiere
decir que todos los directores deben seguir normas de valoracién estdndar, de

manera que sean comparables.

La gestion es el objetivo primordial de cualquier sistema de evaluacion. La
evaluacion deberia ser algo mas que una actividad que mira el pasado y que
felicita o reprueba a los trabajadores por su trabajo durante el afio anterior.
Con el fin de facilitar la gestion del desempeiio, la evaluacién debe orientarse
hacia el futuro, hacia lo que los trabajadores pueden hacer para desarrollar su

maximo potencial en la empresa. Esto requiere que los directores



proporcionen una retroalimentacion a los trabajadores, con el fin de que estos

alcancen unos niveles mas altos de rendimiento.

Esta tdltima definicién es la que consideramos mas completa entre todas las anteriores en
tanto que considera que la evaluacién de desempefio es mds que ponderar el rendimiento
del empleado. Este autor toma en cuenta la identificacién de los factores que deben ser
medidos y cuantificados, asi como también la retroalimentaciéon que se le debe dar al
empleado después de haberlo sometido a un proceso de evaluaciéon. Ademads considera que
la evaluacién de desempefio no es s6lo una mirada al pasado sino que sirve de predictor del
futuro potencial de quienes conforman el recurso humano de cualquier organizacion. Visto
asi, esta definicién engloba todo lo que esta investigacion pretende se entienda por
evaluacion de desempefio, es por esta razoén que la investigacion se referird a este concepto

segun el citado autor.

2.1.- Elementos del sistema de desempeiio

“Por norma general, el departamento de recursos humanos desarrolla evaluaciones
del desempefio para los empleados de todos los departamentos. Esta centralizacién obedece
a la necesidad de dar uniformidad al procedimiento. Aunque el departamento de personal
puede desarrollar enfoques diferentes para ejecutivos de alto nivel, profesionales, gerentes,
supervisores, empleados y obreros, necesitan uniformidad dentro de cada categoria para
obtener resultados utilizables. Aunque es el departamento de personal el que disefa el
sistema de evaluacidn, en pocas ocasiones lleva a cabo la evaluacion misma, que en la
mayoria de los casos es tarea del supervisor del empleado” (Werther, Jr. & Davis, 2000, p.

297).



Desempefio Evaluacién del desempefio Retroalimentacion
Individual del empleado
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A

Decisiones en el
departamento de personal

Registros del
empleado

Figura 2: Elementos del sistema de desemperio.

Fuente: Administracion de Personal y de Recursos Humanos. Werther y Davis, 2000

2.2.- Principios de la Evaluacion de Desempeio

(URL: http://www.monografias.com/trabajos12/edese/edese.shtml, Consultado el dia 09 de
abril de 2004).

1. Es necesario que las evaluaciones de desempefo tengan niveles de medicién o

estandares, completamente verificables.

2. Los sistemas de evaluacion deben estar directamente relacionados con el puesto, es
decir con el disefio del puesto de trabajo, si esto no se cumple, entonces la

evaluacion carece de validez.

3. La evaluacion del desempefio es un proceso continuo que tiene por finalidad elevar

la calidad de la actuacidn y de los resultados de los empleados.



La evaluacion del desempeio se realiza a partir de los resultados del trabajo y

acorde a los objetivos aprobados para cada etapa.

Toda evaluacion debera ser discutida con el empleado, por parte del supervisor, y

deberd indicar el periodo de tiempo evaluado.

Las evaluaciones del desempeiio tendrdn resultados tnicos y particulares para cada

empleado.

Permite al individuo tener parte activa en la identificacion de sus propios puntos
fuertes y débiles, quedando a su cargo toda decisién que tome al respecto con el

objetivo de mejorar su desempeiio.

El evaluado debe saber con anticipacién la fecha de la Evaluacién y esta se

desarrollard en un clima favorable entre evaluador y evaluado.

El evaluado debe sentirse motivado a autoevaluarse en cada objetivo.

2.3.- Objetivos de la Evaluacion de Desempeiio

(URL: http://www.monografias.com/trabajos12/edese/edese.shtml, Consultado el dia 09 de
abril de 2004).

La evaluacién del desempefio de los empleados de una organizacion persigue los

siguientes objetivos:

1.

3.

Contribuir al cumplimiento de los objetivos del colectivo en su vinculacién con los
de la entidad y proporcionar una evaluacion sobre el cumplimiento de los mismos y

de las funciones del disefio del puesto.

Valorar periddicamente la importancia y trascendencia de los aportes y resultados
de cada trabajador y de los colectivos, analizando de conjunto las acciones

correctivas necesarias para su propio beneficio y el de la organizacion.

Estimar el rendimiento del evaluado y determinar con precision los beneficios

efectivos para el evaluado y la organizacion.



4. Utilizar métodos de evaluacidn, para establecer normas y medir el desempeio de los

trabajadores.
5. Justificar la accidén salarial recomendada por el supervisor

6. Busca una oportunidad (de cardcter motivacional) para que el supervisor reexamine
el desempefio del subordinado y fomente la discusién acerca de la necesidad de
supervision, con este fin el supervisor programa planes y objetivos para mejorar el

desempefio del subordinado a fin de desarrollarlo y motivarlo.

El objetivo de la evaluacion es proporcionar una descripcion exacta y confiable de
la consecucion de los resultados esperados del puesto. Los sistemas de evaluacién deben
estar directamente relacionados con el puesto y los resultados que de él se esperan, ademés
deben ser préacticos y confiables. Se entiende que la evaluacién es practica cuando es
comprendida por evaluadores y evaluados, para lograr unidad de pensamientos y criterios
en relacion a las acciones mds precisas que conduzcan al logro exitoso de los resultados

esperados, que son la razon de ser del puesto.

Los elementos a tener en cuenta en la evaluacion de desempefio son los estdndares y

mediciones de desempeiio.

2.4.- Estandares del Desempeio

“Son parametros que permiten una medicion mds objetiva, y para ser efectivos
deben guardar relaciéon con los resultados que se desean en cada puesto, es decir, que
dichos estdandares se desprenden del andlisis del puesto de trabajo. Desde este punto de
vista se puede decidir que elementos son esenciales y deben ser evaluados en todos los
casos basandose en las responsabilidades y labores listadas en la descripcion del puesto”
(Werther & Davis, 2000). En otras palabras, estdndares y pardmetros son similares de
acuerdo a los autores, en todo caso, ambos conceptos se refieren a los objetivos que se
quieren lograr en el ejercicio del cargo. Asi, el desempefio de cada empleado serd medido

en relacion al cumplimiento de los objetivos.



2.5.- Mediciones del Desempeiio

Dentro de las mediciones del desempefio podemos encontrar dos aspectos que
pueden hacer variar el resultado de la medicion estos son la objetividad y subjetividad: Las
mediciones objetivas son las que resultan verificables en cuanto a cantidad, calidad y
tiempo y se les conoce con el nombre de objetivo. Son de indole cuantitativa, se basan en
aspectos tales como el nimero de unidades producidas, caracteristicas de las unidades, y

tiempo en el que deben estar concluidas, etc.

Las mediciones subjetivas del desempeifio son calificaciones determinadas por la
percepcion individual del evaluador. Antes de proceder a evaluarlas deben haber sido
acordadas por el evaluador y el evaluado. Son de indole cualitativa como presentacion

personal, puntualidad, calidad de presentaciones, actitud frente a situaciones, etc..

La medicion debe limitarse unicamente al desempeno de la persona en el cargo y no

a la persona.

2.6.- Momento y contexto de la evaluacion: ;Cuando?

Para que una evaluacién proporcione informacién util debe recoger informacion
significativa de la actividad que la persona desarrolla en su trabajo. Una valoracion
efectuada a destiempo puede, por una parte, dar una informacién inadecuada, en cuanto al
logro de los objetivos sefialados, y por otra, suministrar al evaluado un feedback no valido,

ya que no se recogera aspectos relevantes de su desempefio.

Dadas las dificultades y problemas que plantea la evaluacion del desempeiio, no es
de extrafiar que haya gerentes y directivos que, a pesar de que reconocen la importancia de
la evaluacidn, eviten hacerla. Debido a esto muchas empresas tienen establecidos sistemas
anuales formalizados y obligatorios de evaluacién, que incluyen un entrenamiento previo a
los supervisores y gerentes para el acto de la comunicacién con el empleado que debe ser
de una gran sinceridad y profundidad, donde se traten los aspectos estrictamente laborales
que determinan la mejor actuacién del individuo en el cargo y los aspectos personales del

empleado que de alguna manera puedan influir también en el desempefio que de él se



espera. En estos casos el supervisor debe ser un ser humano integral capaz de abordar
cualquier tipo de problema en el que deba acompafiar al empleado para mejorar su

efectividad.

2.7.- Analisis y retroalimentacion del Desempeiio

“Con el fin de completar la evaluaciéon del desempefio, es conveniente que el
supervisor tenga una entrevista con el empleado para facilitarle una retroalimentacion, una
de las partes mas importantes del proceso de evaluacion. El departamento de Recursos
Humanos puede ayudar a los directores a comunicarse con sus subordinados con respecto a
cuestiones relacionadas con el desempeiio, permitiéndole asi a los empleados conocer el
proceso de evaluacion, ademds de ayudarles a profundizar en las causas de los problemas,

si es que lo hubiese” (Gémez et al., 2000).

2.8.- Importancia de la Evaluacion de Desempeiio

(URL: http://www.monografias.com/trabajos12/edese/edese.shtml, Consultado el dia 09 de
abril de 2004).

Permite determinar de forma objetiva, como ha cumplido el evaluado los objetivos,
las responsabilidades y funciones del puesto de trabajo, contribuyendo a satisfacer las
necesidades de la entidad, instalacion e individualidades. Constituye la mejor forma de

lograr un aumento de la productividad, calidad, desempefio y rendimiento del trabajador.

La evaluacion del desempefio indicard si la seleccion y el entrenamiento han sido
adecuados mediante las actividades de las personas en sus tareas, para en caso de ser
necesario tomar las medidas respectivas. Sirve de control y se utiliza para conceder
ascensos, premios, incentivos, detectar los mejores elementos y recompensarlos, jugando
ésta deteccion un papel vital en el desarrollo y crecimiento de la organizacion, identificar,
personas de poca eficiencia, para entrenarlos mejor o cambiarlos de puesto. Es importante
para el desarrollo administrativo, conociendo puntos débiles y fuertes de personal, conocer

la calidad de cada uno de los empleados, requerida para un programa de seleccion,



desarrollo administrativo, definiciéon de funciones y establecimiento de base racional y

equitativa para recompensar el desempeno.

La Evaluacién de Desempefio es un proceso evolutivo en el cual se van corrigiendo
deficiencias poco a poco, y el empleado puede mejorar su desempeiio si conoce lo que de
€l se espera, puede ver los resultados para los cuales ha intervenido y recibe orientacién y

supervision de su superior.

2.9.- Beneficios de la Evaluacion del Desempeiio. (Segin Chiavenato, 2000)

Cuando un programa de evaluacién del desempefio esta bien planeado, coordinado y
desarrollado, proporciona beneficios a corto, mediano y largo plazos. En general, los

principales beneficiarios son el individuo, el gerente, la organizacion y la comunidad.

BENEFICIOS PARA EL SUPERVISOR:

e Evaluar mejor el desempeiio y comportamiento de los subordinados, con
base en las variables y los factores de evaluacion y, sobre todo, contando
con un sistema de medicidn capaz de reducir al minimo la subjetividad.

® Proponer medidas y disposiciones orientadas a mejorar el estindar de
desempefio de sus subordinados.

e Comunicarse con sus subordinados para que comprendan la mecénica de
evaluacién del desempefio como un sistema objetivo, y que mediante ese

sistema puedan conocer cual es su desempeno.

BENEFICIOS PARA EL SUBORDINADO:

e Conocer las reglas de juego, es decir, los aspectos de comportamiento y de
desempefio que valora la empresa en sus empleados.

e Conocer cuales son las expectativas de su supervisor acerca de su
desempefio, y sus fortalezas y debilidades segin la evaluacion del

supervisor.



e Saber que disposiciones o medidas toma el jefe para mejorar su desempeiio
(programas de entrenamiento, capacitacion, etc.), y las que el propio
subordinado deberd tomar por su cuenta (autocorreccién, mayor esmero,
mayor atencién al trabajo, cursos por su propia cuenta, etc.).

e Autoevaluar y autocriticar su autodesarrollo y autocontrol.

BENEFICIOS PARA LA ORGANIZACION:

e Puede evaluar su potencial humano a corto, mediano y largo plazos, y
definir la contribucién de cada empleado.

e Puede identificar los empleados que necesiten actualizacion o
perfeccionamiento en determinadas dreas de actividad, y seleccionar a los
empleados que tienen condiciones para ascenderlos o transferirlos.

e Puede dar mayor dindmica a su politica de recursos humanos, ofreciendo
oportunidades a los empleados (no solo de ascensos, sino de progreso y de
desarrollo personal), estimulando la productividad y mejorando las

relaciones humanas en el trabajo.

2.10.- Plan de accion sobre la Evaluacién del Desempeiio

Después de haber realizado la Evaluacién de Desempefio se logra que el evaluado
conozca como ha sido su actuacién y lo que se espera de €l, asi como el plan de medidas

que se traza en torno suyo con los siguientes objetivos:

1. Perfeccionar el Rendimiento.

2. Evolucionar en aspectos en que no hubo logros, ni progresos, ni resultados

positivos.

3. Proyectarse hacia un desarrollo futuro.

En funcién de los resultados obtenidos en relacion a estos objetivos, se disefiard un
plan de accion que serd acordado con cada empleado en una discusion formal, sincera y

positiva para ambas partes. Lo ideal serd trazar las metas, asi como definir sobre quien



recae la responsabilidad de cumplimiento de las mismas, las diferentes fechas de
cumplimiento y como se utilizardn los recursos necesarios para esto. Se definirdn los
periodos en los que el plan serd revisado. De existir alguna limitacion debera ser claramente

indicada.

Debemos tener en cuenta que para lograr el buen desempefio de un trabajador es
preciso que este tenga los medios necesarios para el cumplimiento de los objetivos de la
organizacién, asi como que posea la habilidad y la capacidad para llevarlos a cabo.

También debe de existir en €l la motivacion necesaria para cumplir con lo antes planteado.

Ahora bien, es conocido por todos los expertos en el drea de la Gestion Humana,
que el mejor desempefio no depende de la inteligencia del individuo. El conocimiento de
las tareas tampoco lo es. Entonces, ;qué es lo que tienen las personas con éxito?, ;qué hace
que el rendimiento de algunos sea mucho mejor que el de otros en las mismas condiciones

laborales?

En la busqueda de dar respuesta a estas interrogantes, han surgido muchas teorias
que intentan identificar el factor determinante para el mejor desempefio, asi, y siguiendo la

l6gica de la investigacion, referimos en primer lugar la Teoria de las Competencias:

“En los ultimos afios el tema sobre competencias como elemento dinamizador de
las actividades que tratan de buscar la capacidad prdctica, el saber y las actitudes
necesarias para desenvolverse en el trabajo de una ocupacion o grupo de ocupaciones en
cualquier rama de la actividad economica, ha matizado un nudmero cada vez mas
creciente de cambios en los sistemas de Gestion Humana” (URL:

http://www.monografias.com/trabajos7/comla/comla.shtml, Consultado el dia 10 de Abril

de 2004). En base a esto, muchas empresas han optado por la aplicacion de un sistema de
competencias laborales, como una alternativa para lograr un mejor equilibrio entre las

necesidades de las organizaciones y sus miembros.



En el contexto empresarial actual, el conocimiento se configura como un recurso
clave, y la capacidad de aprendizaje, que implica la adquisiciéon y creacién de nuevos
conocimientos y su transformacién, expansion y aplicaciéon a la actividad diaria, se

configura como una de las principales fuentes determinante del mejor desempefio.

Una vez dada esta pequeia introduccion al concepto, y en correspondencia con los
propositos del presente apartado se procederd a profundizar un poco mds sobre el tema de
las competencias. ;Qué son? ;Para qué sirven? ;Como se relacionan con el desempefio?,

entre otras cosas.

3.- COMPETENCIAS.

3.1.- Origen del Enfoque de Competencias.

Con respecto al origen de las competencias (Goifit & Goni, 2002) se dice que, a
pesar de su aparente novedad, el estudio de las competencias no es algo tan nuevo. Para
finales de la década de 1960 y principios de 1970, en la psicologia industrial y

organizacional norteamericana se dio un movimiento real hacia las mismas.

En la época anteriormente sefialada, salvo algunas excepciones, los rasgos de
personalidad no estaban dentro de la lista de interés de la psicologia norteamericana. En
consecuencia, surgié una tendencia hacia los estudios que pretendian demostrar la
capacidad predictiva de los test de aptitud y contenido de conocimiento, llegando estos a la
conclusién de que tales variables no servian para predecir la actuacién en el trabajo o el
éxito en la vida y que en muchas ocasiones se encontraban sesgados en contra de las

minorias, las mujeres y las personas de los estratos socioecondémicos inferiores.

A raiz de estos descubrimientos Mc Clelland logra identificar los principios con los

cuales llevar a cabo una investigacion para descubrir unas variables que sirviesen para



predecir la actuacion en el trabajo y que estuviesen menos sesgadas por factores de raza,

SEX0 0 socioecondmicos.

Si los métodos tradicionalmente empleados para medir la aptitud no son efectivos
en la prediccion de la actuacion en el trabajo, consecuentemente, surge la interrogante ;Qué
método servird?. A dicha pregunta Mc Clelland responde con el establecimiento de
muestras representativas, es decir, personas con un nivel de rendimiento claramente

superior y mediano o adecuado.

Siguiendo esta linea, Mc Clelland y Dayley desarrollaron la técnica conocida como
entrevista de incidentes criticos. Esta técnica, en esencia, pide a la persona que piensa en
varias situaciones importantes en el trabajo en las que las cosas salieron bien o mal;
posteriormente se le pide que describa esas situaciones, narrdndolas con todo detalle y
respondiendo a las preguntas del tipo: ;Qué hizo que se llegase a esa situacién? ;Quiénes
intervinieron? ;Qué pensé usted en esa situacién? ;Qué sintié? ;Cual era su papel? ;Qué

hizo usted? ;Qué resultado se produjo?.

Luego, Mc Clelland y sus compafieros analizaron tematicamente transcripciones
literales de las entrevistas tanto de aquellas personas exitosas en su trabajo como de
aquellas que no, con el propdsito de detectar las caracteristicas que diferian en ambas
muestras, en general, conductas que evidenciaban los encuestados de actuacién superior y
que estaban ausentes en los de actuacién media. Normalmente, estas diferencias tematicas
se traducen a unas definiciones codificables objetivas, que se pueden interpretar de forma

fiable por diferentes observadores.

La idea fundamental de este enfoque de Mc Clelland, que marca la desviacion
radical del enfoque tradicional, consiste en centrarse para el anélisis de puestos de trabajos
en el estudio de personas que mantienen un desempeio exitoso en el mismo, y asi definir el
puesto de trabajo en funcién de las caracteristicas y conductas de esas personas;

contrariamente, el enfoque tradicional se centra en los elementos del trabajo.



El concepto de competencia surge entonces de la necesidad de valorar, no sélo el
conjunto de los conocimientos apropiados (saber) y las habilidades y destrezas (saber
hacer) desarrolladas por una persona, sino de apreciar su capacidad de emplearlas para
responder a situaciones, resolver problemas y desenvolverse en el puesto. Igualmente
implica una mirada a las condiciones del individuo y disposiciones con las que actia, es
decir, al componente actitudinal y valorativo (saber ser) que incide sobre los resultados de

la accion.

3.2.- Definicion de Competencia

La palabra competencia es un término relativamente nuevo. Pero, cada vez con
mayor frecuencia, las exigencias de un puesto a cubrir vienen definidas en términos de
competencias. En este sentido a continuacién se presentan una serie de conceptos que

definen el término de Competencia.

Marelli (1999), sefala que: “la competencia es una capacidad laboral, que se puede

medir y que es necesaria para realizar un trabajo de manera eficaz”.

En la misma linea de ideas, Levy-Leboyer (2002) menciona lo siguiente:

“Las competencias son repertorios de comportamientos que algunas personas
dominan mejor que otras y es esto lo que las hace eficaces en una determinada situacién de
trabajo.

e Estos comportamientos son observables en la realidad cotidiana del trabajo, donde

se ponen en practica, de manera integrada, aptitudes, rasgos de personalidad y

conocimientos adquiridos.

® Una caracteristica que no haga una diferencia en el desempeiio del trabajo, no es

una competencia.



Es decir las competencias estan vinculadas a una tarea o una actividad determinada
de trabajo, ya que implica experiencia y domino real de una tarea, para producir los

resultados deseados por la organizacion.

De la misma manera La Secretaria de Educaciéon de Bogota (1999) define competencia
como “un saber hacer frente a una tarea especifica, la cual se hace evidente cuando el sujeto
entra en contacto con ella. Esta competencia supone conocimientos, saberes y habilidades

que emergen en la integracion que se establece entre el individuo y la tarea”.

Finalmente Hay Group (1996) define las competencias como ‘“caracteristicas
generales que una persona demuestra en su puesto de trabajo y que engloba los motivos
rasgos de cardcter, conceptos de uno mismo, contenidos de conocimientos o capacidades
cognoscitivas o de conducta, actitudes o valores y la imagen que la persona tiene de si
misma y que marcan la diferencia entre una actuacion satisfactoria y una actuacion

excelente”.

En vista de que el estudio se realizard tomando en cuenta la evaluacion de
desempefio y la medicién de competencias segiin los parametros de la empresa de la
industria farmacéutica NOVARTIS, se considera importante para este apartado mencionar
la definicién de Competencias que utiliza esta empresa. Para NOVARTIS las competencias
son las actitudes y conocimientos técnicos y especializados, que se adquieren a través de la
preparacion académica y/o experiencia relacionados. Estas competencias han de estar
relacionadas con la gestion propia del puesto y deben estar alineadas con la estrategia

global de la empresa.

Tal como indican las definiciones anteriores sobre competencias, esta resulta ser
una herramienta estratégica para enfrentar los desafios que impone el mundo laboral,
siendo consideradas como la manifestacion de una serie de atributos en el trabajador, que

permiten solucionar situaciones o problemas que surgen durante el ejercicio del trabajo.



Evidentemente todas las anteriores definiciones estidn centradas en las caracteristicas
personales que definen un desempefio superior, relacionadas fuertemente con las
presunciones de McClelland segin las cuales en cada trabajo algunas personas se
desempefian mucho més eficientemente que otras utilizando diferentes formas y conductas
para realizarlo; de modo que, la mejor forma de identificar las competencias que conducen

a un desempefio superior es estudiar a los mds exitosos (Spencer y McClelland, 1984).

Entonces, “;Qué es una persona Competente?. La definiremos como
aquella persona que sabe, que tiene los conocimientos, adicionalmente tiene las
habilidades, asi como también las actitudes. La conjuncién de estos tres ingredientes
da una gente altamente productiva y Rentable”.
(URL:http://www.monografias.com/trabajos14/competencialaborales/competencialaborales

.shtml, Consultado el dia 07 de abril de 2004).

Abordar el enfoque de competencias es dar un viraje hacia los resultados de la
aplicacion de esos saberes, habilidades y destrezas. En otras palabras las competencias se
refieren a un ‘“saber hacer en contexto”. Por ello la competencia laboral se demuestra a
través del desempefio del trabajador, el cual es no sélo observable sino también medible y,
por tanto evaluable. “Las competencias laborales se visualizan, actualizan y desarrollan a
través de desempefios o realizaciones en el campo de la accién laboral del individuo”

(Secretaria de Educacién de Bogotd, 1999).

En este orden de ideas Levy-Leboyer (2002) sefiala que el perfil de
competencias es una lista de competencias requeridas para cada drea organizacional. De
igual manera, plantea que la unién del nivel existente de cada una de las competencias,

constituye el perfil de competencias actual del individuo.



3.3.- Modelo del Flujo Causal de Competencias.

Segin Hay Group (1996) las competencias pueden relacionarse con el desempeiio
en un sencillo modelo causal que indica los motivos, los rasgos de cardcter, el concepto de
uno mismo y los conocimientos suscitados por una situacion, sirven para predecir unas
conductas que a su vez predicen un desempeiio concreto. Las competencias incluyen la
intencién, una accién y el resultado. A continuacién se representa graficamente dicho

modelo:

INTENCION ACCION RESULTADO

ACTUACION EN

CONDUCTA ELPUESTO DE
TRABAJO

CARACTERISTICAS
PERSONALES

- Motivaciones

- Rasgos de caracter

- Conceptos de uno mismo
- Conocimientos

- Habilidades
Figura 12: Modelo del flujo causal de Competencias.

Fuente: Las competencias: clave para una gestion integrada de recursos humanos. Hay group 1996

3.4.- Clasificacion de las Competencias.

Mertens (1997) clasificé las competencias laborales en:

e Competencias _Genéricas: Se relacionan con los comportamientos y

actitudes laborales propios de diferentes ambitos de produccién, como por
ejemplo, la capacidad para el trabajo en equipo, habilidades para la
negociacion, planificacion, etc.

e Competencias Especificas: Se relacionan con los aspectos técnicos

directamente relacionados con la ocupaciéon y no son tan facilmente

transferibles a otros contextos laborales como por ejemplo, la operacién de



maquinaria especializada, la formulacién de proyectos de infraestructura,
etc.

e Competencias Basicas: Son las que se adquieren en la formacion bdsica y

que permiten el ingreso al trabajo, como lo son las habilidades para la

lectura y escritura, comunicacion oral, cdlculo entre otras.

Bethell-Fox (s.f.) Consultor Senior de Hay Group, sefiala que las competencias
genéricas son las que dan lugar a un desempefio superior en una serie de roles
empresariales, técnicos, profesionales y de direccion y las clasifica en seis grupos

principales:

> Competencias de Logro y acciéon

Orientacion hacia el logro: “Es la preocupacion por realizar el trabajo de la mejor
forma posible o por sobrepasar los estdndares de excelencia establecidos”. (Hay Group,

2001).

Preocupacion por el orden y la calidad: Es actuar para reducir al maximo la
incertidumbre en su entorno. Se refleja en la continua comprobacién y control del trabajo,
informacién, o la insistencia para que los roles y las funciones asignadas estén claras.

Establece y mantiene sistemas de informacion.

Iniciativa: Es la predisposicion a actuar de forma productiva en el puesto de trabajo
y no solo pensar en lo que hay que hacer en el futuro. Los niveles de actuacién van desde
concretar decisiones tomadas en el pasado hasta la biisqueda de nuevas oportunidades o

soluciones.

Biusqueda de Informacion: Es la inquietud y la curiosidad por saber mas sobre
cosas, temas o personas. Implica ir mas alld de realizar las preguntas de rutinas o requeridas

normalmente en el trabajo. Igualmente implica profundizar o presionar para conseguir la



informacién mds exacta, resolver discrepancias a través de preguntas; acudir al entorno en

bisqueda de oportunidades, o informacién que pueda ser ttil en el futuro.

» Competencias de ayuda y servicio.

Sensibilidad Interpersonal: Es la habilidad de interpretar y entender los
pensamientos, la conducta, los sentimientos y las preocupaciones de las personas (se
expresen verbalmente o no). Esta competencia mide la creciente complejidad y profundidad

que supone entender a los compafieros de trabajo, subalternos y superiores.

Orientacion hacia el Cliente: Es el deseo de ayudar o servir a los demds en la
satisfaccion de sus necesidades. Implica esforzarse por conocer y resolver los problemas

del cliente.

» Competencias de Influencia.

Impacto e Influencia: Implica la intencién de persuadir, convencer o influir a los
demds para conseguir que apoyen sus planes. Implica el deseo de producir un impacto en
las personas que pueden afectar sus planes, crear en ellos una impresién concreta o
conseguir que hagan las cosas de la manera que el quiere. También implica llegar a

acuerdos validos y aceptables para ambas partes.

Conciencia Organizacional: es la capacidad para comprender e interpretar las
relaciones de poder en la propia empresa o en otras organizaciones. Implica la capacidad de
identificar tanto a las personas que toman las decisiones como a aquellas otras que pueden
influir sobre las anteriores; asimismo, es capaz de prever como los nuevos acontecimientos

o situaciones afectaran a la gente y grupos dentro de la organizacidn.



Desarrollo de Relaciones: Es el interés de construir y mantener relaciones cordiales
o redes de contacto con personas que son o pueden ser valiosas para hacer negocios o

conseguir los objetivos estratégicos de la organizacidn.

» Competencias Gerenciales.

Desarrollo de personas: Implica un esfuerzo genuino por fomentar la formacién y
desarrollo de los demads, a partir de un apropiado andlisis de sus necesidades y tomando en

cuenta el contexto organizacional.

Direccion de Personas: Significa utilizar el poder que la posicién confiere de forma
apropiada y efectiva. Logra comprometer a los demds para que hagan lo que considera que
es apropiado y que beneficia a la organizacién a largo plazo. Implica “decir a los demaés lo
que tienen que hacer”, es decir, confrontarlos y hacerlos responsables de su desempefio en

la organizacion.

Trabajo en equipo y Cooperacion: Implica trabajar en colaboracién con otros,
formar parte de un grupo, trabajar juntos, como opuesto a hacerlo de forma individual o
competitiva. Para que esta competencia sea efectiva debe existir un interés genuino por los
otros.

Liderazgo: Es la capacidad de dirigir a un grupo o equipo de trabajo. Implica el

deseo de guiar y motivar a los demads.

» Competencias Cognitivas.

Pensamiento Analitico: Es la capacidad de llegar a entender una situacion
desglosada en pequefias partes o identificando sus implicaciones paso a paso. Incluye ver y
organizar las partes de un problema o situacién de forma sistemadtica, realizando

continuamente comparaciones entre sus diferentes aspectos y detalles, y estableciendo



racionalmente prioridades. Igualmente, implica identificar las relaciones causa-efecto de los

eventos.

Conocimientos Técnicos: Pone en practica, amplia o aplica sus conocimientos
técnicos, asi como transfiere a otros aquellos conocimientos relacionados con el trabajo
para mostrar el camino a otro. Muestra interés por desarrollarse y continuar adquiriendo

nuevos conocimientos para contribuir con el negocio.

Perspicacia hacia el Negocio: Es la capacidad de vincular visiones a largo plazo y
conceptos amplios al trabajo diario. En los niveles bajos incluye la simple comprension de
estrategias. En los niveles mads alto es sofisticado el conocimiento de cémo el entorno en su
mads amplio sentido influye en las estrategias y como éstas a su vez determinan las distintas

alternativas.

» Competencias de Eficacia Personal.

Autocontrol: Es la capacidad de mantener el control y la calma ante situaciones
dificiles para lograr objetivos organizacionales. Asi mismo implica el resistir, con vitalidad

en condiciones constantes de estrés.

Autoconfianza: Es el convencimiento de que se es capaz de realizar un buen
trabajo, cumplir con la misién encomendada y escoger el enfoque adecuado para superar
problemas. Esto incluye abordar nuevos y crecientes retos con una actitud de confianza en

sus propias posibilidades, decisiones o puntos de vista.

Comportamiento ante Errores: Es la actitud que las personas toman ante los

problemas surgidos, los fracasos o los acontecimientos negativos.

Identificacion con la organizacion: Es la decision personal de orientar los propios

intereses hacia las necesidades, prioridades y objetivos de la compaiia. Supone actuar de



forma que se consigan los objetivos de la organizacion o se satisfagan las necesidades de
esta. Puede manifestarse al colocar la misién de la empresa por delante de las preferencias

individuales.

Una vez presentadas las clasificaciones que sobre las competencias hacen Mertens y
Hay Group, parece pertinente también exponer la clasificacion de las Competencias segin
el laboratorio farmacéutico NOVARTIS, s6lo que para efectos de esta investigacién sélo
serdn necesarias mostrar aquellas competencias utilizadas para el puesto de Visitador

Meédico.

Las Competencias requeridas para el puesto de Visitador Médico se clasifican en:

A) Competencias Claves o Genéricas: Son aquellas incumbentes a todas las

personas de la empresa y deben estar presentes en cada uno de sus empleados, cualquiera

que sea su puesto o nivel jerarquico. Estas competencias son las siguientes

Colaboracion
Incluye trabajo en equipo, construccion de
relaciones/redes, creacion de alianzas, apoyo a la diversidad

y utilizacion de las habilidades de otros.

Basico
v Coopera y colabora con los colegas; comparte informacién y conocimiento para
aumentar el nivel de experiencia del grupo.
Se adapta al estilo de trabajo de personas con diferentes profesiones.
Intenta ayudar a la gente con los problemas que se presentan.
Respeta los puntos de vista de los demas.

Tiene voluntad para participar en la toma de decisiones compartidas.

NN N N

Apoya las decisiones del equipo y de los demads.



Intermedio

(\

(\

<\

Avanzado

v

v

v

v

Construye equipos efectivos dentro de una funcién/pats.
Motiva y apoya a sus colegas para alcanzar las metas.
Desarrolla redes para compartir informacion.

Desarrolla la efectividad del equipo apoyando las diferentes habilidades y estilos

de la gente.

Habla positivamente a los demds acerca de su equipo, compafieros de equipo y

decisiones de equipo.

Es lider de equipos de disciplinas multiples o interrelacionados.

Construye proactivamente el espiritu de equipo y relaciones positivas para el

trabajo en equipo.
Hace que los demas se sientan valorados y motivados para alcanzar las metas.
Valora la diversidad de aportes que la gente trae a la organizacion.

Reconoce y celebra los logros del equipo.

v Valora la informacién y el conocimiento que le proveen los demds y promueve

activamente las decisiones

v

v

compartidas. Brinda ayuda y recursos dentro de los limites de la organizacion.

Actiia con integridad como lider/miembro de grupo; le da seguimiento a los

compromisos con los miembros del equipo.

Construye credibilidad entre los miembros del equipo como alguien que es directo,

honesto y en quien se puede depender.

Atrae a personas de diferentes disciplinas en forma proactiva para alcanzar las

metas.

Demuestra confianza en el equipo y apoya las decisiones de equipo; los motiva
cuando es apropiado. Toma decisiones compartidas/de equipo a pesar de la posible

resistencia dentro de su organizacion.



Experto
v

Basico

v

v

Construye puentes entre funciones y equipos multinacionales, apalanca las
sinergias.

Desarrolla y mantiene alianzas con organizaciones externas para alcanzar las
metas.

Rompe las barreras para trabajar en equipo en los diferentes niveles de la
organizacion.

Se asegura que otros sean directos y compartan la informacién o puntos de vista y
los motiva cuando cree que no lo estdn haciendo.

Enfrenta los obstaculos organizacionales para el trabajo en equipo.

Desarrolla una vision y retine a un equipo alrededor de una meta comtn.

Comunicacion

Incluye habilidades para escuchar, adaptarse a diferentes
estilos de comunicacion, negociacion y capacidad de

influenciar a otros.

Escucha cuidadosamente a los demds; trata de ayudar a la gente cuando se

presentan problemas.
Escribe y habla en forma clara y precisa.
Estructura la informacién en forma légica para los demads, usa un lenguaje sencillo.

Hace preguntas para aclarar las situaciones antes de actuar o tomar decisiones.

Intermedio

v

v

Monitorea las reacciones de otros y dirige sus comentarios en forma apropiada.

Adapta su lenguaje y estilo para satisfacer las necesidades de la audiencia,

estructura la informacion de forma tal que responde a los problemas de otros.

Fomenta las discusiones abiertas a través del cuestionamiento y la reflexion sobre

puntos claves.



Avanzado

v

Experto
v

Entiende “la necesidad de saber” y estructura la comunicacién de acuerdo a esto;

usa varios canales de comunicacion.

Se asegura que todas las personas reciban comunicaciones organizacionales

precisas y a tiempo.

Solicita e interpreta la retroalimentacion y la integra en un proceso continuo de

disefio y comunicacion.

Facilita el proceso de comunicacién para obtener varios puntos de vista y

perspectivas; trabaja para obtener resultados “ganar-ganar”.
Adapta los estilos de comunicacion al interés y nivel de comprension de los demas.

Se anticipa y prepara para las reacciones de los demds al planear las

comunicaciones.
Comunica las noticias dificiles de manera que inspiren confianza.

Le habla a los demas en forma directa pero no confronta, y espera lo mismo de los

demas.

Utiliza enfoques variados y diversos para persuadir, negociar e influenciar las

decisiones futuras.

Identifica y usa a los lideres de opinién, expertos y terceros para apoyar propuestas

e ideas.

Alinea el proceso de comunicacién para apoyar las metas a largo plazo e

influenciar las decisiones futuras.

Promueve los métodos de comunicacién, vehiculos y entrenamiento para

posibilitar una comunicacién global efectiva.

Expresa temas de debate en forma tal que conduzcan a una solucién; crea un clima

que permita a otros hacer lo mismo.

Comparte los resultados del negocio en forma sistematica y a tiempo.



Basico

AN N

Avanzado

v

Liderazgo
Incluye ser lider dando el ejemplo, motivar e inspirar a

otros, y crear una organizacion de alto desempeiio.

Sus acciones y comportamientos son consistentes con sus palabras.

Motiva a otros con entusiasmo, demuestra una conducta ética y se responsabiliza

de sus propias acciones.

Actiia de acuerdo a la vision y los valores de la empresa.

Es capaz de consensuar y hacer lo que hay que hacer para desarrollar el trabajo.
Intermedio

Fija metas y estandares claros de desempefio: es sensible a situaciones diferentes y

varia su estilo de respuesta de acuerdo a ellas.
Motiva a otros para alcanzar y mantener estandares altos de desempefio.

Trabaja para lograr consenso y acuerdo cuando es posible, acepta la critica

constructiva.
Identifica y comparte las historias de éxito.
Expresa expectativas positivas a los miembros de su equipo.

Provee desafios constructivos; cuestiona las ideas/conceptos con el espiritu de

alcanzar los mejores resultados.

Sirve de modelo sobre los comportamientos y valores deseados (hace lo que dice);

inspira a otros a alcanzar estdndares altos de desempefio.

Se gana el respeto y la confianza de otros; expresa expectativas positivas de los

demas.
Celebra el éxito. Comunica los logros a toda la organizacion.

Brinda direccion y define las responsabilidades mientras asigna los recursos

necesarios.



v" Da a las personas que le reportan directamente la libertad de realizar sus tareas a su

manera; sabe cuando involucrarse y cuando fomentar la independencia.
v" Se gana el compromiso del equipo y conduce a otros a la conclusién deseada.

v" Da puntos de vista directos atdn en situaciones dificiles o cuando el mensaje parece
que no va a ser bienvenido; considera la forma mds efectiva para comunicar las

noticias dificiles.

Experto

v

Basico

v Construye una cultura que valora, reconoce y genera alto desempefio.

v Subordina los intereses de su propia unidad de negocios cuando es necesario para

maximizar el desempeiio global de la organizacion.

v Da direcciones y crea un sentido de propésito para cumplir con las metas a largo

plazo.

v" Confia y apoya las habilidades de otros para cumplir con los valores y la visién de

la organizacion.

v" Crea un ambiente que continuamente aumenta los estdndares de desempefio y

energiza a la gente a través de la organizacion.

v Crea coaliciones efectivas para apoyar las ideas que beneficiardn a toda la
organizacion.

v Comunica una visién de la organizacién que motiva y compromete.

Demuestra un liderazgo de principios y de ética en el negocio. Muestra consistencia

en sus principios, valores y comportamientos.

Innovacion
Incluye la iniciativa, creatividad, toma de riesgos y

solucion de problemas.

v Aplica los métodos existentes a situaciones de rutina.

v" Aplica enfoques probados a situaciones nuevas/diferentes.



v" Alerta a otros de los riesgos potenciales.

v Ofrece sugerencias en la forma de c6mo obtener procesos més eficientes y

mejorados.

Intermedio
v" Adapta y aplica nuevos y diferentes enfoques a situaciones diferentes.
v Modifica los enfoques estdndar para obtener resultados més efectivos/mejorados.

v' Busca ideas entre diferentes funciones multidisciplinarias y las adapta para
resolver problemas; identifica cudles son las nuevas ideas que serdn o no serian

facilmente aceptadas dentro de la cultura de Novartis.

v" Identifica y mide elementos de riesgo.

Avanzado
v" Desarrolla enfoques originales para situaciones no rutinarias.
v Se enfoca en ideas creativas obtenidas de varias fuentes.
v Motiva la innovacién y la creatividad en otros; apoya las nuevas ideas.
v

Encuentra la forma para que las ideas innovadoras sean aceptadas/adoptadas

dentro de la cultura/estructura de Novartis.

Experto
v" Piensa "més alld de los limites".

v Rompe paradigmas para generar ventajas competitivas.

v" Considera la informacién, conceptos y experiencias de toda la organizacién para

reconceptualizar la situacion y crear nuevos enfoques.
Desarrolla soluciones innovadoras y crea nuevos enfoques.

Desarrolla soluciones innovadoras para problemas de largo plazo; enfocado en los

resultados.

v" Maneja las prioridades conflictivas para encontrar la mejor manera de seguir

adelante; convierte las situaciones de alto riesgo en oportunidades.



v

Fomenta un ambiente que apoya la innovacién proveyendo los recursos y las

herramientas necesarias.

v' Toma decisiones clave para el negocio de riesgo significativo, identificando los

beneficios/ventajas para Novartis. Toma riesgos calculados y anima/apoya a la

organizacion para alcanzar las metas.

Basico

AN NN

v

Orientacion al Cambio

Incluye el desarrollo personal y de los demds, coaching,

adaptarse y manejar el cambio.

Hace un esfuerzo para aprender y desarrollarse €l mismo.
Es responsable de sus propios errores y aprende de ellos.
Desea aprender y practica nuevas formas de hacer las cosas.

Busca nuevas y mejores formas de hacer las cosas; hace cambios razonables en un

esfuerzo por mejorar los resultados.

Estd abierto a las nuevas ideas y formas de hacer las cosas.

Intermedio

v

NN

Avanzado

v

v

Evalda sus propias fortalezas y posibilidades de desarrollo, se enfoca en aprender

por prioridades.

Identifica y busca modelos externos para aumentar/apoyar el desarrollo.
Entrena y sirve de guia a otros.

Modifica el aprendizaje para adaptarse a circunstancias cambiantes.

Apoya el proceso de cambio con una actitud positiva, busca las mejores practicas.

Integra y aplica el aprendizaje para alcanzar las metas del negocio.

Desarrolla y demuestra un modelo de comportamientos que son consistentes con

los esfuerzos de cambio.



Experto
v

v

Basico

v

Motiva y apoya a los miembros del equipo para adaptarse al cambio a través del

entrenamiento, educacion, coaching, retroalimentacioén y/o funcién como mentor.

Mantiene contacto con las tendencias de la industria y desarrollo del negocio;

prevé el cambio.

Brinda tareas desafiantes que dan a la gente la oportunidad de crecer y adaptarse

mejor al cambio.

Busca nuevos desafios; aplica el conocimiento obtenido de diversas fuentes.

Crea y apoya un ambiente de aprendizaje; se compara con organizaciones de alto
desempefio.

Integra la gerencia de aprendizaje/conocimiento a través de toda la organizacion.
Anticipa y construye los futuros requerimientos de habilidades/conocimientos de
la gerencia a través de la organizacion.

Predice y anticipa cémo el cambio afectard a los individuos y a los grupos de la
organizacion.

Es capaz de obtener una decision consensuada cuando se consideran nuevos
cambios; comunica el cambio en forma directa y honesta.

Mantiene un sentido de optimismo y entusiasmo en relacion a las metas de la
organizacion y de su unidad en tiempos de cambio.

Enfoca en forma constructiva y define los conflictos y puntos de vista relevantes, y

se adapta cuando es apropiado.

Foco Externo
Incluye el entendimiento de los clientes, responder y
comunicarse con ellos, y crear soluciones para satisfacer

sus necesidades.

Escucha y responde apropiadamente a las peticiones de los clientes.



Se adhiere a los estandares de calidad ain cuando se enfrente a incertidumbre o

ambigiiedad.
Desarrolla el entendimiento y el conocimiento del cliente(s)/mercado(s).
Se esfuerza por exceder las expectativas del cliente.

Continuamente busca la manera de mejorar los servicios del cliente.

Intermedio

v

v

v

v

Avanzado

v
v
v
v

v

Experto
v

v

Se responsabiliza por responder y evaluar los asuntos del cliente, incluyendo

coordinar las respuestas interorganizacionales cuando son necesarias.

Monitorea los estandares de calidad con el interés de aumentar la satisfaccion de

los clientes.
Considera el punto de vista del cliente.

Evalda las decisiones desde la perspectiva del cliente y desarrolla alianzas con

ellos.

Anticipa y prevé los requerimientos de los clientes.
Define estdndares de calidad para el servicio al cliente.
Desarrolla alianzas con los clientes para fomentar las relaciones a largo plazo.

Crea nuevas soluciones para satisfacer las necesidades de los clientes, incluyendo

lograr que las relaciones interorganizacionales sean eficientes.

Ayuda a los clientes a relacionarse con la organizacién de Novartis.

Cuestiona y desafia a los clientes y sus necesidades.
Crea y apoya estandares de calidad de clase mundial para el servicio al cliente.

Promueve una cultura de comunicacion de dos vias; facilita las oportunidades

"ganar-ganar".

Crea bases comparativas para desarrollar nuevas soluciones para los clientes.



Basico

AR N NN

Hace inversiones estratégicas en los clientes, asigna recursos de acuerdo a

prioridades organizacionales.

Retne recursos de multiples fuentes de Novartis para satisfacer las necesidades del

cliente.

Define nuevas formar de apalancar los recursos/habilidades de la organizacién
para servir a las necesidades del cliente, redefiniendo las necesidades actuales de

los mismos y forjando nuevas relaciones.

Orientacion a Resultados

Incluye cumplir los compromisos, dar resultados y tenacidad.

Fija objetivos y estdndares.
Cumple sus compromisos; alerta a otros si surgen dificultades.
Muestra un fuerte sentido de urgencia para resolver problemas y hacer el trabajo.

Identifica las interrelaciones entre los objetivos, aclara las responsabilidades.

Intermedio

v

v

v

Avanzado

v

Fija medidas y objetivos para alcanzar resultados cuantificables.
Se esfuerza por cumplir con las fechas limite. (Cumple con los plazos establecidos)

Monitorea el progreso contra los planes y no pierde el objetivo de vista con el paso

del tiempo.

Trabaja con sus colegas para asegurar los resultados de los objetivos compartidos.

Asume metas dificiles, desafiantes pero alcanzables. Identifica las brechas y busca

sobrepasarlas.
Fija objetivos; monitorea la eficacia y la eficiencia.

Decide cudl es el mejor enfoque de trabajo, maximiza el uso de la tecnologia

disponible y otros recursos.



Experto
v

v

Trabaja con sus colegas para adquirir y ubicar los recursos, asegurando el

cumplimiento de los objetivos compartidos.

Identifica los medidores del desempefio para alcanzar las metas de la compania.
Fija objetivos "ampliados" (stretch), confronta el mal desempefio, y toma

decisiones dificiles.

Define parametros para alcanzar metas compartidas y estratégicas.

Identifica las necesidades de recursos actuales/futuros, provee los recursos para

asegurar el alcance de las metas a largo plazo.

Anticipa las barreras potenciales para que se alcancen las metas compartidas;
encuentra nuevas formas de alcanzar los resultados cuando otros se han dado por

vencidos.

Se responsabiliza por las decisiones a largo plazo y la implementaciéon de los

planes para alcanzar los resultados compartidos.

Coordina que se alcancen los objetivos compartidos a través de todas las unidades
de la organizacion, incluyendo el aclarar las responsabilidades y el resolver las

inconsistencias y los conflictos.

B) Competencias Funcionales o Especificas: caracterizan a algunas dreas de la

empresa, que en el caso de esta investigacion serdn las del Departamento de Ventas del

laboratorio NOVARTIS. Estas son las siguientes:

Conocimientos Técnicos

Incluye el conocimiento técnico relacionado a los
productos de la empresa y de los competidores asi como el
conocimiento funcional de la organizacion, los mercados
de la salud y farmacéuticos y los mercados de los clientes
para comprender y satisfacer / exceder las necesidades del

cliente.



Basico

v" Demuestra conocimiento del estadio de la enfermedad, vocabulario,
anatomia/fisiologia para trabajar.

v Demuestra entendimiento bdsico del proceso de inclusién al formulario. Entiende
y comunica qué productos estan en el formulario.

v Conoce qué seguros y proveedores de servicios de salud influyen a sus clientes y
planea en forma efectiva las visitas de venta en este ambito.

Aplica su conocimiento de productos e indicaciones en su trabajo.
Demuestra conocimiento de los productos de la competencia.
Demuestra conocimiento funcional basico de los temas de la industria de la salud y
las tendencias relacionadas a los principales participantes del mercado (ej.
aseguradoras, gobierno, médicos, farmacias) y su impacto.
Aplica conocimiento bésico de los temas regulatorios y legales y su impacto.
Utiliza las habilidades en computacion requeridas por el puesto.
Rutinaria y frecuentemente repite los mensajes clave y la informacién apropiada de
los productos.

Intermedio

v" Se anticipa o responde a las preguntas, necesidades y/u objeciones del cliente con
la respuesta técnica correcta.

v" Diferencia los productos fabricados en la empresa de los de la competencia
comparando y contrastando los mismos.

v" Utiliza los estudios como soporte para sus argumentos. Aplica su conocimiento de
la industria de la salud y las tendencias relacionadas a los participantes clave del
mercado para entender y satisfacer las necesidades de sus clientes.

v Conoce quiénes son los clientes clave de su territorio € implementa estrategias que
impulsan las cuentas de seguros y hospitales.

v" Posee un conocimiento general del proceso del formulario y cudles son los

participantes clave del mercado (ej. aseguradoras, gobierno, médicos, farmacias)

para entender y satisfacer las necesidades de sus clientes.



Avanzado

v

Experto
v

Toma la iniciativa para conseguir y aplicar el conocimiento relacionado a los
estadios de la enfermedad (en referencia al producto), avances cientificos,

estrategias de los competidores y tendencias de la industria.

Demuestra profundidad en el conocimiento de los productos de la institucion y de

la competencia, enuncia ventajas incuestionables de dichos productos.

Demuestra habilidad para conectar miltiples dreas terapéuticas y decir como estan

relacionadas.

Es solicitado para dar coaching y entrenar en las dreas de conocimiento de
producto, enfermedad y conocimiento de la industria.

Utiliza las técnicas de venta en forma efectiva en las situaciones en las que los
productos de la empresa no estan o han sido removidos del formulario.

Juega un papel de liderazgo asistiendo a la gerencia de campo a desarrollar
estrategias y tacticas para un ambiente de atencién médica cubierta por seguros.
Apoya/explota las oportunidades como resultado de un cambio positivo en el
status del formulario.

Demuestra experiencia en forecasting, presupuesto y planificacion de finanzas.

Aplica el conocimiento de las organizaciones de seguros médicos, su modo de

operacion y las relaciones internas.

Consistentemente demuestra conocimiento experto de los estadios de la
enfermedad, anatomia/fisiologia, clientes y productos de la organizacion para

dirigir discusiones de compafero a compaiiero.

Es reconocido como experto y sirve como fuente de informacién sobre productos y

estadios de la enfermedad dentro de la compaiiia.

Visualiza las tendencias y crea oportunidades para que la empresa tenga un alto

impacto en el mercado.



v" Es un lider para otros, impulsando las iniciativas de inclusién en los formularios de

medicamentos.

Conocimiento del Territorio

Incluye anadlisis, organizacion, priorizacion y ejecucion de los planes

de territorio para alcanzar resultados superiores del negocio.

Basico
v" Construye, mantiene y utiliza informacién precisa de los clientes actuales y
potenciales.
v" Monitorea las cuentas y los indicadores del desempeiio de los médicos y modifica
los planes de visita a solicitud de su gerente.
v" Con la ayuda del gerente, los miembros de su equipo, crea e implementa el plan
del territorio incluyendo metas y utilizacion de los recursos.
Implementa y ejecuta la estrategia del producto.
Completa todos los reportes de visita que se le solicita, 6rdenes de muestras,
reportes de reconciliacion de muestras, reportes de inventario, reportes de gasto a
tiempo, con precision y en forma consistente (como se lo solicite la
administracion).
v" Comprende y se adhiere a las politicas y procedimientos de la compaiiia (ej.:
muestras, materiales de venta, promocidn ética, etc.).
v" Comparte informacién y recursos como parte de las iniciativas coordinadas de
ventas.
v Alcanza los targets y los objetivos de productividad definidos por el QTQ.
Intermedio

v Desarrolla e implementa estrategias y ticticas.

v Monitorea las recetas de los médicos para ver dénde no estdn funcionando las
técnicas de venta e implementa y modifica ticticas efectivas para impactar

favorablemente los resultados.



v Crea e implementa un plan de territorio que incluye metas y la utilizacién de

recursos (frecuencia de las visitas, targeting, muestras y asignacion de recursos).

v Coordina e implementa un itinerario de trabajo efectivo/eficiente considerando las

limitaciones geogréficas, financieras y de tiempo.

v Demuestra capacidad de resolver problemas, formulando e implementando planes
de accién basados en un andlisis general de territorio conjuntamente con sus

contrapartes y otros asociados del negocio.

Avanzado

v" Como mentor, ayuda a sus colegas a entender cémo colaborar efectivamente en los

esfuerzos de venta para crear los méximos resultados.
Entrena a otros en técnicas de manejo de territorios y estrategias.

Identifica en forma rutinaria y desarrolla procesos para mejorar la eficiencia del

manejo de territorio y los resultados globales del negocio.

Experto
v Es visto como un experto en manejo de territorio dentro de la compaiiia.

v’ Lidera los esfuerzos para innovar los procesos y herramientas del manejo de

territorio.

Proceso de Venta

Incluye la construccion y manejo exitoso de relaciones con el cliente.
Toma ventaja de las actividades para obtener resultados medibles de
negocio ademds de alcanzar/exceder las metas de venta establecidas.
(Demuestra o da coaching a los demds para mostrarles como hacerlo).
Basico
v" Desarrolla y ejecuta una agenda diaria.
v" Coordina sus rutas con sus compafieros.

v" Vende con entusiasmo y saluda a sus clientes con una sonrisa.



Formula e implementa una agenda y metas para todas las visitas de venta con sus

respectivos mensajes.

v" Entiende e implementa los pasos de la técnica de venta de la empresa (apertura,
refuerzo, obtencién de un compromiso, transicién, manejo de objeciones, andlisis
pre-visita y andlisis post-visita).

v Utiliza efectivamente sus habilidades para escuchar, entender las necesidades y
expectativas del cliente.

v' Discute con comodidad los negocios con el cliente con confianza vy
profesionalismo.

v Crea el rapport con sus clientes y/o sus equipos y reconoce la importancia de estas
relaciones.

v Consistentemente hace varias presentaciones de productos. (ej: primera posicion,
segunda posicion, etc.). Obtiene el compromiso de venta en cada visita para lograr
un resultado cuantificable.

v Logra ver a sus médicos regularmente.

Intermedio

v Construye credibilidad con sus clientes y su personal.

v" Transmite confianza y credibilidad cuando presenta los productos de Novartis.

v Es capaz de trabajar efectivamente en las clinicas para ganar acceso y visitar a
todos los clientes.

v

Utiliza el conocimiento de la industria y del producto para influenciar a los clientes

sobre las caracteristicas y beneficios del producto.
Descubre necesidades a través de sondeos efectivos.
Utiliza un enfoque de ventas a la medida de las necesidades del negocio.

Transmite efectivamente el mensaje de ventas sin importar el tiempo con los

médicos; demuestra habilidad para ganar méas tiempo con los médicos.
Se diferencia profesional y efectivamente de la competencia.

Desarrolla relaciones reciprocas con los clientes que satisfacen las metas de ambos

y se capitalizan en acceso a los clientes clave.



v

Avanzado

v

v

Se fija como objetivo a los clientes clave de acuerdo al potencial futuro de los
mismos. Invierte mas tiempo con las personas que toman la decision para construir

relaciones fuera de la practica médica para maximizar la venta futura.

Es visto por los clientes como una fuente valiosa de informacion.

Construye un gran nivel de confianza con los clientes acerca de que el laboratorio

tiene los mejores productos para sus pacientes.

Demuestra maestria en técnicas avanzadas de venta (aperturas creativas, refuerzos,
sondeos, presentacién persuasiva de caracteristicas y beneficios, ensayos de

obtencién del compromiso, obtencién del compromiso de alto impacto).

Elige selectivamente y busca construir relaciones con los lideres de opinién (ej.:
miembros de los comités de farmacia y terapéuticos, directores médicos, médicos
y farmacéuticos que son particular-mente influyentes y que poseen credibilidad

para otros clientes).

Crea relaciones fuertes para entender completamente las situaciones, recolecta

informacién y la vende en forma efectiva a todo el personal de la oficina.

Se relaciona con los miembros de las cuentas para elevar y expandir la influencia.
Influencia a otros médicos en el territorio creando relaciones con los lideres de
opinién.

Asigna, valora y apalanca los recursos y los programas para maximizar los
resultados. Busca moverse mads alla de la relacion estandar de venta para solidificar
los hébitos de prescripcion a largo plazo (ej.: programas de inicio de pacientes).

Da coaching y entrena a otros en el proceso de venta.

Trabaja intimamente con los recursos médicos de la comunidad como las
organizaciones de los hospitales, sociedades médicas y fundaciones para

maximizar el portafolio de productos de la organizacién y su utilizacion.

Anticipa oportunidades, investiga los beneficios potenciales y provee

retroalimentacioén inmediata a los gerentes de alto nivel.



v Realiza contactos en forma rutinaria con los médicos nuevos para futuras

oportunidades de negocio dentro de las guias del target.

v Rompe barreras para visitar a doctores "dificiles de visitar" y que "no se visitan".
Puede visitar facilmente a los clientes dificiles de ver basado en la construccién de
una mejor relacién, proveyendo al mismo tiempo visitas de un alto valor

consultivo.

Experto
v Comparte el conocimiento y contribuye a las metas organizacionales de su distrito,
region y pafs.
v Sirve como mentor y modelo de un estilo de ventas positivo y entusiasta que

construye la mas alta reputacion para los productos de la compaiiia.

v Maneja las herramientas de mercadeo y los planes a niveles mas sofisticados y

completos para determinar el retorno sobre la inversion.

v' Ofrece sus servicios voluntarios para crecer o mantener el negocio en otros

territorios contribuyendo asi con la organizacion.

v Demuestra innovacion e influencia al desarrollar consistentemente nuevos

programas que crean un impacto sustancial mds alld del territorio.

Por otra parte hay quienes piensan que esas cualidades que diferencian a un
individuo de otro y lo hacen desempenarse mejor son Unicas de cada individuo. Al respecto
algunos autores aseguran que ya no son los conocimientos o competencias lo que determina
el mejor desempeiio en un trabajador, sino que por el contrario para tener un desempefio
consistentemente casi perfecto, es necesario identificar los talentos que tiene cada individuo
para convertirlos en fortalezas plenamente desarrolladas. A esto se refiere la segunda teoria
que se ha tomado en cuenta para esta investigacion en donde se pretende averiguar cual de
las teorias mencionadas explica en mayor medida al desempefo individual. A saber nos

referimos a la Teoria de la Revolucion de las Fortalezas:



4.- LA TEORIA DE LA REVOLUCION DE LAS FORTALEZAS

Las empresas, sus directivos y sus planes estratégicos, por lo general, tienen
preconcebido un discurso aquel en el que exaltan a "su gente" y "su cultura" como sus
activos mds valiosos, pero no todas las compaiiias le dan realmente a la gente la

importancia que se merece.

Pocas son las firmas en donde los empleados se encuentran realmente a gusto y
ven sus trabajos como una fuente de alegria y satisfaccién que les impulse a entregar su
maximo para el bien de la organizacién. El discurso no deja de ser meramente retdrico y
en mucha medida irénico porque el comiin denominador del empleado es la queja y la
insatisfaccién. Se sienten desaprovechados, desvalorados, desmotivados y légicamente
no desarrollan al maximo su potencial ni generan sentimientos que los lleven a brindar

todo de si por la organizacion.

La idea es llevar mds alld la administracién del talento humano, es llegar a
conocer a cada persona de cerca, cudles son sus expectativas dentro de la empresa, qué
areas hay que desarrollar para mejorar su trabajo, cudl es la forma en que podrian ayudar
a mejorar el desempefio empresarial, cudles son sus caracteristicas diferenciadoras, qué
tan a gusto se encuentran con lo que hacen. Ante esta proposicion son verdaderamente

escasos los negocios en los que saben aprovechar las FORTALEZAS de su gente.

Lo que se debe hacer es identificar las competencias personales, unicas y
diferenciadoras de los empleados, no hay que tratar de cambiar a la gente, lo mejor es
dejarla ser como es, no es necesario estandarizar su comportamiento, mas bien hay que
tratar de aprovechar lo que llevan dentro y dejarlo fluir. El talento es escaso y tratar de

normalizarlo es un error imperdonable.

Cuando se observa atentamente la diferencia entre alguien con un desempefio
aceptable y alguien con un desempefio casi perfecto todo el tiempo, se comprueba de que
ésta es muy sutil. La persona con un desempeifio casi perfecto raramente estd haciendo algo

que sea radicalmente diferente. En relacion con el aluvion de decisiones instantdneas que se



toman a diario, estd simplemente tomando un pequefio nimero de decisiones mas

apropiadas.

Por ejemplo, la diferencia entre un vendedor esforzado y un gran vendedor
pueden ser simplemente tres llamadas extras a la semana, o tres o cuatro percepciones
mds captadas durante una presentaciéon con un cliente, 0 un comentario mas expuesto
exactamente en el momento preciso durante una conversacion. La diferencia entre el
mentor ejemplar y el jefe "comin y corriente” pueden ser simplemente un par de
preguntas mds y algun tiempo extra dedicado a escuchar y no a hablar.
Independientemente de cudl sea su profesion, el secreto de un desempeio

consistentemente casi perfecto esta en este tipo de refinamientos sutiles.

Ante esta realidad, Buckinghman & Clifton (2001), autores de "Primero rompa
todas las reglas" y "Ahora, descubra sus fortalezas" desarrollaron a través de un amplio
estudio, que involucra més de un millén de encuestas a trabajadores de firmas de todo el
mundo, la Teoria de la Revolucién de las Fortalezas. Esta teoria afirma que para lograr
un desempefio consistentemente casi perfecto en una actividad (laboral o no) sélo se
necesita disponer de un método simple para diferenciar entre las caracteristicas naturales

del individuo (dificilmente desarrollables) y lo que puede adquirirse con la practica.

La intencién del estudio no fue otra sino el poder ayudar a las personas a saber
mucho mdés sobre sus puntos fuertes. Aplicada al dmbito laboral, esta teoria consiste en
apoyar a las organizaciones mediante programas de aprendizaje y desarrollo capaces de
mostrar a todos los integrantes de una organizaciéon cdmo conseguir que esos puntos fuertes

se materialicen en el éxito personal y profesional.

La Teoria de la Revolucién de las Fortalezas estd enfocada, sin duda, hacia el
reforzamiento de los aspectos positivos en vez del intento de mejorar los negativos, hacia la
biisqueda de las fortalezas y no de las debilidades. Es asi como se basa en la identificacién
de los factores diferenciadores de cada ser humano (Competencias Personales o Talentos)
para convertirlos en verdaderas fortalezas que mejoren todos los aspectos de la vida del

individuo, incluyendo el laboral.



Ahora bien, que puede entenderse por FORTALEZAS:

Segin el Diccionario de la Real Academia Espaiola (1992) fortaleza significa:
fuerza, vigor. Una de las cuatro virtudes cardinales que consiste en vencer el temor y huir
de la temeridad. Natural defensa que tiene un lugar o puesto por su misma situacion.

Recinto fortificado, como castillo, ciudadela, etc...

Ubicando este concepto en el contexto de lo que es el estudio de esta investigacion,
se podria decir que, el recinto fortificado que en algin momento de la historia de la
humanidad se utiliz6 como defensa de los ataques externos, hoy en dia se utiliza dentro de
las organizaciones, traducido en conocimientos, destrezas y talentos que debe poseer el

individuo para defenderse de las exigencias externas e internas del cargo

Por otra parte se tiene que “la fortaleza es el desempeio consistentemente casi

perfecto en una actividad”. (Buckingham & Clifton, 2001, p. 39)

Al definir la fortaleza de esta manera, los autores revelan tres de los principios mas

importantes para la teoria:

- Para que una actividad sea una fortaleza es necesario poder realizarla de
manera constante. Esto implica que es un componente previsible del
desempefio; y también debe derivar una satisfaccion intrinseca de la
actividad. La habilidad es fortaleza inicamente si el individuo puede verse a

si mismo repitiéndola una y otra vez con alegria y con éxito.

- Para sobresalir no es necesario tener fortalezas en todos los aspectos del rol
que uno desempefa; ya que uno de los mitos mds arraigados es que las
personas sobresalientes deben ser perfectas en todo; por el contrario tienen

fisuras.



- Sobresalir es posible sélo cuando se optimiza las fortalezas, no cuando se
afianzan las debilidades. Esto no equivale a decir que se debe hacer caso
omiso de las debilidades. Lo ideal es que las personas encuentren maneras
de arreglarselas con sus debilidades, liberdndose para perfeccionar sus

fortalezas.

Se puede decir entonces que desarrollar un desempefio casi perfecto y consistente en
el tiempo es una tarea desafiante en la cual intervienen un sinndimero de variables: el
conocimiento de si mismo, la madurez, las oportunidades, las personas de quienes se rodea,

las personas de quienes no se logra escapar.

“La fortaleza no tiene que ser artistica para sobrecoger. Cualquier actuacién casi
perfecta provoca la misma sensaciéon de asombro. Y no es sélo el aspecto de lo casi
perfecto de una fortaleza es lo que deja una impresion tan grande; el aspecto de lo

consistente es igualmente sorprendente”. (Buckingham, 2001)

4.1.- Anatomia de una Fortaleza

(Qué aspectos de una fortaleza en el trabajo en equipo, el disefo de estrategias y la
persuasion pueden aprenderse y cudles de ellos no pueden ser desarrollados? ;Qué papel
juegan las destrezas, la experiencia, los conocimientos o la capacidad de tener conciencia
de uno mismo en el desarrollo de una fortaleza?. Si no sabe cdmo manejar estas cuestiones,
puede que se pierda una gran cantidad de tiempo tratando de desarrollar fortalezas que no
se pueden desarrollar o, al revés, el empleado puede darse por vencido demasiado temprano

en el desarrollo de fortalezas que si pueden desarrollarse.

Para responder a estas preguntas y poder identificar aquellos aspectos que pueden
ser adquiridos con la préictica o el conocimiento (Competencias Técnicas) y aquellos
aspectos que son practicamente imposibles de desarrollar (Competencias Personales) sélo

se necesita disponer de estos tres términos:



e Los talentos son patrones de sentimiento, pensamiento y comportamiento que se
tienen y se siguen de modo natural.
e Los conocimientos son hechos y lecciones que se han aprendido.

e Las destrezas son las habilidades que se tiene para dar los pasos en una actividad.

Estas tres cosas (talento, conocimiento y destrezas) se combinan para crear sus
fortalezas. Tener el talento natural para los conocimientos y destrezas que requiere el
ejercicio de cada puesto de trabajo, es la condicion "sine qua non" para desempefiarlo con

éxito.

“Cualquier desempefio consistentemente casi perfecto parece demasiado asombroso
para prestarse al andlisis. Pero, por supuesto, las fortalezas no brotan perfectas y completas.
Las fortalezas de cada persona son creadas, desarrolladas a partir de unas materias primas
muy especificas. Algunas de ellas, como el conocimiento y las destrezas, se pueden adquirir
por medio de la practica y el aprendizaje; otras, como los talentos, sencillamente se deben

pulir’. (Buckingham, 2001)

Segin lo expuesto en las lineas anteriores, es obvia la necesidad de explicitar un
poco mds acerca de esos términos (conocimientos y destrezas; talentos) que parecieran
tener una relacion directa con las fortalezas.

Para efectos de desarrollar las fortalezas, hay dos tipos distintos de conocimientos:

- El conocimiento objetivo de los hechos, es lo que suele llamarse contenido y este no

podrd garantizar la excelencia, pero ésta seria imposible sin el. El conocimiento
objetivo de este tipo es el pase para entrar al juego.

- El segundo tipo de conocimiento es el vivencial, aquel que no se ensefia en las aulas

ni se encuentra en los libros; por el contrario es el conocimiento que el individuo

debe proponerse adquirir y conservar deliberadamente mientras recorre el camino.



Ademads de los conocimientos (objetivo y vivencial), estdn también las destrezas
que son las que aportan estructura al conocimiento vivencial, esto significa que, cualquiera
que sea la actividad, en un momento dado una persona inteligente se detendra a formalizar
todo el conocimiento acumulado en una serie de pasos que, de cumplirse, generaran
desempefio — no necesariamente un desempeflo extraordinario, pero un desempeflo

aceptable en todo caso.

Las destrezas sirven para evitar el ensayo y error, y permiten incorporar
directamente al desempefio los mayores descubrimientos de los mejores en cada campo.
Pero es necesario estar muy atento, ya que es tal el atractivo de las destrezas como

mecanismos de ayuda, que no permite ver sus dos fallas.

- La primera falla es que, si bien las destrezas contribuyen al desempefio,
aprender una destreza no necesariamente se traducird en el desempefio casi
perfecto de cualquier actividad. Sin el talento de base, aprender una destreza
es una técnica de supervivencia, no un sendero hacia la gloria.

- La segunda falla es que en algunas actividades, casi por definicion, se
resisten a ser divididas en pasos. Ejemplo: la empatia es el talento de entrar
en consonancia con los sentimientos de otras personas, pero por muy
inteligente que alguien sea ;podrd realmente descomponer la empatia en una

serie de pasos cuantificables?

Luego de esto se puede decir entonces que segiin Buckingham (2001) una destreza
tiene por objeto permitir la transferencia facil de los secretos de los mejores, ya que si una
persona aprende una destreza, ésta le ayudard a ser mucho mejor, pero no reemplazara la
ausencia de talento. Por el contrario, a medida que un individuo construye sus fortalezas,
las destrezas demostrardn ser realmente valiosas cuando se combinen con el talento

genuino.



Por ultimo y para terminar de completar o darle forma al concepto de fortaleza, es
necesario abordar un dltimo elemento, que es el mds importante si se quiere, y es el que se

refiere a los talentos.

Buckingham (2001) afirma que el talento es una habilidad o aptitud natural y
especial. El talento es cualquier patréon recurrente de pensamiento, sentimiento o

comportamiento que se pueda aplicar productivamente.

Hasta los rasgos aparentemente negativos pueden llamarse talentos si se pueden

aplicar productivamente.

Los talentos son unicos y duraderos puesto que:
- Las conexiones del cerebro son las que crean esos patrones recurrentes'y,
- No después de cierta edad un individuo podrd tejer un dechado

completamente distinto, ya que los talentos serdn permanentes.

Una sinapsis es una conexion entre dos neuronas que permite la comunicacién entre
ellas, y es importante saber sobre ellas ya que el comportamiento depende de la formacién
de interconexiones apropiadas entre las neuronas del cerebro. Dicho de otra manera, las

sinapsis son necesarias para la creacion de los talentos.

La respuesta a esta pregunta es que, en lo que se refiere al cerebro, “menos es mas”.
No es cierto que a mayor nimero de sinapsis, mayor la inteligencia o la eficacia de la
persona. La inteligencia y la eficacia dependen de la capacidad de cada quien de aprovechar
sus conexiones “mads fuertes”. La naturaleza nos obliga a desactivar miles de millones de

conexiones precisamente para darnos la posibilidad de explotar las que nos quedan.

La naturaleza y la crianza refuerzan algunas de las conexiones y permiten que otros
miles de millones de ellas se desvanezcan. Y asi se surge como individuos con talentos
diferentes, dotados con la bendicion o la maldicion de reaccionar frente al mundo de una

manera singular y permanente.



Los talentos se sienten tan natural que parecen de sentido comun. Pero la verdad es
que nuestro sentido no es comun en absoluto. El sentido que se le encuentra al mundo es
individual. Este sentido, este patron recurrente de pensamiento, sentimiento o

comportamiento, es producto de la red mental singular.

Asi, el Talento puede definirse como: 1.- Aptitud natural mental o fisica, 2.-
Dotacién natural o habilidad de superior calidad. 3.- En el Latin Medieval significa aptitud
mental, que se extiende en su sentido también a la Pardbola de los talentos segiin Mt. Cap.

25, 14-30. (-The Ilustrated Heritage Dictionary and Information Book)

4.2.- ;Por qué son tan importantes los Talentos para desarrollar las Fortalezas?

Segin Buckingham (2001) la prueba de fuego de una fortaleza es que puede
manifestarse consistentemente y casi a la perfeccion. Al decir que los talentos corresponden
a la conexiones sindpticas mds fuertes, se puede observar la razén por la cual es imposible

desarrollar una fortaleza si un talento subyacente.

Es virtualmente imposible crear un desempeiio casi perfecto con solo enserniar a
alguien una nueva destreza. Cuando un individuo adquiere una destreza, lo que aprende
son los pasos de una actividad. A través del aprendizaje se podrd tejer alguna conexion

nueva, pero no se podrd aprender a tejer nuevamente toda su red.

Las destrezas determinan la capacidad para hacer algo, mientras que los talentos

revelan algo mds importante: cudl bien y con cuanta frecuencia se puede hacer.

Por ultimo, el peligro del entrenamiento respectivo sin el talento subyacente es que
el individuo se desgasta antes de ver una mejoria neta. Para mejorar en cualquier actividad

se necesita perseverancia. Hace falta combustible para soportar la tentacion de aflojar.



En la actualidad, las técnicas mds avanzadas de capacitacion sugieren que el
aprendizaje no es un suceso sino un proceso, de manera que se destaca el apoyo continuo a
los participantes después del curso de capacitacion. Este enfoque es fructifero siempre y
cuando que los participantes posean el talento necesario. Pero si no es asi, la reaccién
producida serd completamente contraria a la esperada. En lugar de mejorarlo de una manera

duradera, contribuira a agotarlos.

4.3.- ; Como hacer para identificar los Talentos?

Ante todo, para hacer visibles los talentos, es necesario estar alerta a las reacciones
espontaneas e inmediatas ante todas las situaciones. Esas reacciones espontdneas son las
que ofrecen la mejor huella de los talentos. Revelan donde se encuentran sus conexiones

mentales mas fuertes.

Las personas revelan lo que son bajo tension, la vida diaria ofrece miles de

situaciones menos intensas que también provocan reacciones reveladoras.

Aunque las reacciones espontdneas dejan la huella méds clara de los talentos, hay
otras tres pistas que se deben tener presentes:

- Los anhelos que revelan la presencia de un talento, especialmente cuando se
manifiesta desde la infancia. Es probable que por la herencia genética, o por
la primera experiencia, siendo nifio el individuo se haya sentido atraido hacia
ciertas actividades y haya rechazado otras.

- Lo que se aprende rdpidamente es otra huella del talento. A veces el talento
no se manifiesta a través de los anhelos. Por miles de razones, aunque ese
talento mora en el interior de cada quien, muchas veces no se escucha su
llamado. Lo que sucede es que, transcurrido varios afios hay algo que
enciende la chispa de ese talento y es la velocidad con la cual se aprende una
destreza la que revela la presencia y el poder de ese talento.

- Las satisfacciones ofrecen la dltima pista sobre el talento. Las conexiones

sindpticas mas fuertes estdn disefiadas de tal manera que uno se siente bien



cuando las utiliza. Cada uno de nosotros estamos tejidos de manera tan

singular que experimentamos satisfacciones ligeramente diferentes.

“Estas tres cosas (talento, conocimiento y destrezas) se combinan para crear las
Fortalezas. Aunque cada una de estos componentes es importante para desarrollar las
Fortalezas que marcan la pauta en el mejor desempeiio, los mds importantes son siempre
los talentos. La razén es simplemente porque, mientras que las destrezas y conocimientos
se pueden adquirir mediante aprendizaje y practica, los talentos son naturales del individuo

muy dificiles de desarrollar” Buckingham y Clifton (2001).

La clave para desarrollar por completo una fortaleza esta en la identificacién de los

Talentos Dominantes, que pueden ser perfeccionados con conocimientos y destrezas.

4.4.- Los Talentos

Buckingham y Clifton, a partir de un analisis de los testimonios de mds de dos
millones de personas con un desempefio consistentemente exitoso, proponen en su Teoria

de La Revolucion de las Fortalezas 34 Talentos prevalecientes.

Estos no abarcan la idiosincrasia de todos los seres humanos; las personas son
infinitamente distintas como para pretender afirmar lo contrario pero, de la misma manera
como las 88 teclas de un piano pueden interpretarlo todo en sus muchas combinaciones, asi
los 34 talentos, utilizados con sabiduria y comprension, contribuyen a capturar las melodias

singulares interpretadas en la vida de cada persona.

Es por ello que el comportamiento de una persona puede ser significativamente
diferente al de otro individuo con el que tiene en comun uno, dos, tres o hasta cuatro de sus
Talentos Dominantes. La idea no es examinar cada Talento por separado, sino que hay que

estudiar la mejor forma en que los Talentos Dominantes se modifican entre si. Es en la



combinacién de los talentos donde radica el secreto para llegar al verdadero conocimiento

de los factores diferenciadores.

4.4.1.- Los 34 Talentos propuestos por la Teoria

ANALITICO

Este talento lleva a quienes lo poseen a desafiar constantemente a los demds. No
desean necesariamente destruir las ideas de otras personas, sino que exigen que sus teorias
sean solidas. Se ven a si mismos como personas objetivas e imparciales. Desean
comprender como ciertos patrones o modelos interactian. Desglosan todos los

componentes hasta revelar la causa o causas que son la raiz del problema.

ARMONIA

El objetivo de los que tienen este talento es lograr un comuin acuerdo; poco puede
obtenerse del conflicto y del enfrentamiento, y por eso los minimizan. Cuando hay
opiniones diferentes tratan de encontrar un terreno comun. Su finalidad es evitar la

confrontacion y buscar la armonia y viven de acuerdo con esa conviccion.

AUTOCONFIANZA

Las personas que poseen este talento comprenden la seguridad en si mismos, no
s6lo con respecto de sus capacidades, sino también de sus juicios. Tienen fe en sus
aptitudes, son capaces de asumir riesgos, de enfrentarse a nuevos desafios, de ser asertivos,
y sobre todo, capaz de producir resultados.

Nadie jamds podra tomar las decisiones por las personas con este talento. Podran
guiarlo, podrin darle sugerencias, pero ellos son los tnicos que viven su vida. Sélo ellos
tienen la autoridad para llegar a sus propias conclusiones, tomar decisiones y actuar. No se

dejan llevar facilmente por los argumentos de otros, por mas persuasivos que sean.

CARISMA
Les encanta el desafio de conocer gente nueva y lograr caerles bien. Rara vez los

desconocidos los intimidan, por el contrario, los estimulan y atraen. Desean encontrar areas



de interés comun para poder entablar una conversacion y establecer una relacion. Disfrutan
del riesgo de iniciar conversaciones con personas desconocidas. Les da mucha satisfaccion
romper el hielo y establecer nuevos vinculos. En su mundo no hay desconocidos, solo

amigos, muchos amigos por conocer.

COMPETITIVO

El fundamento del talento Competitivo es la comparacion. Las personas que poseen
este talento estdn pendientes del desempefio de los demds y si no superan a sus pares el
logro les resultara vacio, ya que no importa cuanto esfuerzo hayan invertido, ni el valor de
sus intenciones, lo importante es ganar. Necesitan de otra gente para compararse, no hay
otra sensacion que se compare con ello. Si bien pueden mostrar compafierismo o hasta
incluso ser estoicos en la derrota, en realidad no compiten por competir, compiten para

ganar.

COMUNICACION

A las personas con el talento Comunicacién les gusta describir, explicar, ser
anfitrion y hablar en publico. Convierten los sucesos en historias y disfrutan narrdndolas.
Desean ser el centro de atencidn y, una vez lo hayan logrado, mantener y retener esta
posicion. Esto los motiva a buscar la frase perfecta, a utilizar palabras draméticas y buscar
la combinacién de palabras que tenga mayor impacto. Por esto a la gente le gusta escuchar
sus relatos con frases pictdricas, pues cautiva su atencidn, enriquece su mundo y las inspira

ala accion.

CONEXION

Las personas que poseen este talento creen que todas las cosas ocurren por una
razon. Creen que los seres humanos son individuos responsables de sus propios juicios y en
posesion de su libre albedrio. A quienes poseen este talento les da confianza saber que no
estan aislados unos de otros, ni de la tierra, ni de la vida que hay en ella. Creen que si todos
somos parte de un Todo, entonces cada una de nuestras acciones repercute en el otro. Estas
personas son consideradas, afectivas, y sienten la necesidad de incluir y aceptar a los

demas.



CONTEXTO

Las personas que poseen este talento miran al pasado para comprender el presente y
para poder predecir el futuro. Desean saber el origen de todo. Recurren al pasado porque es
ahi donde estdn las respuestas. Contrario a lo que se esperaba, estas personas se vuelven
mas sabios respecto al futuro y confirman que “siempre cosechamos lo que sembramos”.
Cuando se encuentran con gente y/o con situaciones nuevas, les toma algo de tiempo

adaptarse.

CREENCIA

Quienes tienen este talento poseen ciertos valores intrinsecos que son inalterables y
estos varian dependiendo de las personas. Este talento les hace desear lo mejor para su
familia, ser altruista y quizas les oriente hacia lo espiritual. Valoran la responsabilidad y la
ética, tanto en si mismos como en los demds. A su juicio, el éxito va mas alld del prestigio

y del dinero. Estos valores les sirven de guia, son la base para todas sus relaciones.

Este talento requiere que encuentre un trabajo acorde con sus valores. Su trabajo debe
tener contenido, debe “ser importante”, es decir “tener significado”. Guiado por su talento
Creencia, cualquier tarea o trabajo s6lo tendrd importancia si le brinda la oportunidad de

demostrar sus valores.

DESARROLLADOR

Estas personas ven el potencial en los demds. A su juicio ningtn individuo ha
alcanzado su pleno desarrollo, nadie ha alcanzado su estado de perfeccion, cada
individuo esta en un constante proceso de desarrollo. Cada persona tiene un potencial y
por esta razon quienes poseen este talento buscan a los demds. Su primordial objetivo es
ayudarles a saborear el éxito. Para esto, buscan la forma de retarlos. Siempre estan alerta
para detectar pequeias muestras de crecimiento, ya sea un nuevo comportamiento o la

leve mejoria de una destreza.



DISCIPLINA

Las personas que poseen este talento necesitan que su mundo sea predecible,
ordenado y planeado. Instintivamente estructuran su mundo, establecen rutinas e identifican
plazos y fases en las cuales las cosas tienen que estar listas. Son precisos y meticulosos en
todas sus acciones y desean sentir que tienen todo bajo control. Las rutinas, lo plazos, la
estructura, todo eso les ayuda a crear esa sensacion de control que necesitan.

EMPATIA

Las personas que poseen este talento sienten las emociones de quienes le rodean
como si se tratara de sus propios sentimientos. De forma natural ven al mundo a través de
los ojos de los demds, comparten sus vivencias y perspectivas, aunque a veces puedan no
estar de acuerdo con éstas. Esta capacidad instintiva de comprensién es poderosa. Estas
personas se anticipan a las necesidades de otros. Ayudan a las personas a reconocer y a

expresar mejor sus sentimientos dandole voz a su vida emocional.

EMPRENDEDOR

Estas personas sienten constantemente la necesidad de lograr algo. Periédicamente
deben lograr algo tangible para poder sentirse bien consigo mismos. Tienen una sed
insaciable que los empuja hacia el logro y los impulsa a hacer y lograr mas.

Este talento tiene sus ventajas, suple a las personas que lo poseen de la energia
necesaria para trabajar largas horas sin agotarse, es el vigor con el que siempre pueden
contar para iniciar tareas nuevas, retos nuevos. Es la fuente que hace que fijen el ritmo y

definan los niveles de productividad de su equipo de trabajo.

ENFOQUE

Las personas que poseen este talento necesitan un destino claro, ya que si no lo
tienen, rdpidamente su vida y su trabajo pueden resultarles frustrantes. Les gusta fijarse
objetivos, sean a corto o largo plazo, que se pueden medir, con fecha limite y que les
ayudan a definir sus prioridades. El talento enfoque les ayuda a definir sus prioridades, les
obliga a seleccionar y evaluar si determinada accién les ayudard o no a lograr sus objetivos;
las acciones que no lo hagan las ignoran. Este talento les obliga a ser eficientes y, como

consecuencia, se impacientan ante las demoras, los obsticulos e incluso las desviaciones.



EQUIDAD

El equilibrio es muy importante para las personas que poseen este talento. Rechazan
el egoismo y el individualismo. Consideran que la gente se desempefla mejor en un
ambiente coherente, en el cual las normas son claras y se aplican a todos por igual. En sus
acciones, son predecibles, equitativos y justos.
ESTRATEGICO

El talento Estratégico les permite, a las personas que lo poseen, ordenar la confusion
y descubrir el mejor camino para seguir adelante. Como los demads talentos no se trata de
una capacidad que pueda ser ensefiada. Es un proceso de pensamiento singular, que les
permite contar con una perspectiva especial del mundo. Estas personas contemplan las
diferentes alternativas, preguntdndose siempre que pasaria si la opcion elegida no es la
correcta. O bien que pasaria si hubiera sucedido otra cosa; estas preguntas recurrentes les
ayudan a anticipar y a evaluar los posibles obstidculos. Asi eliminan, definen su estrategia y
actian. Las caracteristicas de este talento se resumen en actuar después de anticipar

dificultades y de escoger alternativas.

ESTUDIOSO

A las personas que poseen este talento les encanta aprender. Cualquiera que sea el
tema, se sienten atraidos por el proceso de aprendizaje. El proceso, mas que el contenido o
el resultado, es lo que los entusiasma en particular. Les exalta la travesia continua y
deliberada de la ignorancia al conocimiento.

Su entusiasmo los lleva a embarcarse en experiencias de aprendizaje constantes, aun
en su vida de adulto. Este talento les permite prosperar en situaciones de trabajo, en las que
se les pide asuman proyectos a corto plazo que requiere que aprendan sobre un tema nuevo.
El resultado del aprendizaje tiene menos importancia para estas personas que el proceso de

aprender en si.

EXCELENCIA
A las personas que poseen este talento les fascinan tanto las fortalezas que ve en si

mismos como las que ve en otros. Asi como el buscador busca las mejores perlas en el



océano, asi buscan encontrar a aquellas personas con las mejores cualidades, es decir, las
que tienen un destello innato de excelencia, la capacidad de un rdpido aprendizaje y una
habilidad que ha sido dominada sin necesidad de seguir un proceso delineado.

Los demas los ven como personas que discriminan por esta clasificacion natural que
las personas con el talento excelencia hacen de las fortalezas. Buscan relacionarse con
personas que aprecien sus fortalezas o talentos, y por eso les atraen las personas que han

descubierto y cultivado sus talentos.

FLEXIBILIDAD

Viven el momento, no ven al futuro como un destino fijo, sino que lo ven como un
lugar que pueden ir forjando a partir de las opciones que toman a cada instante. Esto no
significa que no tengan planes; probablemente los tengan, pero el talento Flexibilidad les
permite responder con buena cara a las demandas del momento, aun cuando les aparten de
sus planes. No les molestan las tareas que le piden cambios repentinamente o a las
desviaciones imprevistas; en cierto sentido hasta las desean. Son personas que se adaptan
con facilidad y que puede seguir siendo productivos, aun cuando las exigencias del trabajo

les lleven en varias direcciones a la vez.

FUTURISTA

A las personas que poseen este talento les fascina el futuro. Tal como si vieran una
proyecciéon en la pared, observan en detalle lo que el futuro podria depararles. Son
sofiadores que tienen visiones de lo que podrian ser y aman esas visiones. Cuando el
presente se muestra demasiado frustrante y la gente a su alrededor es demasiado
pragmadtica, su imaginacién evoca visiones del futuro y éstas les dan energia a ellos y a

quienes le rodean.

IDEAR

A las personas que poseen este talento les encanta descubrir dentro de lo complejo
un concepto de elegante sencillez para explicar porque las cosas son lo que son. Les intriga
como los fendmenos aparentemente dispares pueden conectarse. Disfrutan de darle un

vuelco al mundo que todos conocemos, examindndolo desde un dngulo nuevo, desconocido



y al presentarlo resulta esclarecedor para los otros. A las personas que tienen el talento
Idear se cargan de energia cada vez que se les ocurre una idea nueva. Les conocen como

personas con un pensamiento creativo, original y conceptual y/o ingenioso.

INCLUSION

La filosofia que orienta la vida de las personas con este talento es la de incluir a
todas las personas y hacer que se sientan parte del grupo. Estas personas desean atraer a los
demds para que se sientan aceptados. Es natural para ellos aceptar a los demads,

independientemente de la raza, el sexo, la nacionalidad, la personalidad, etc.

INDIVIDUALIZAR

A las personas con el talento Individualizar les fascina encontrar las cualidades
unicas de cada persona. Se impacientan con la generalizacion, los agrupamientos o la
tipificacion de las personas. Para ellos, éstas oscurecen lo que hay de especial y tnico en
cada individuo. Es por ello que estas personas prestan mucha atencién a las diferencias que
existen entre las personas. Instintivamente observan en cada uno su estilo, su motivacion,
su manera particular de pensar y el modo como establecen sus relaciones.

El talento Individual ayuda, a quienes lo poseen, a crear equipos productivos. Ellos
saben instintivamente que el secreto de los grandes equipos es la distribucion de funciones
que cada miembro debe desempenar. De esta forma, cada uno podrd dedicarse més y més a

aquello que mejor hace.

INICIADOR

Las personas que poseen este talento estdn siempre impacientes por actuar. Saben
que solo la accion es real. Solo la accion puede lograr hacer que las cosas sucedan y solo la
accion conduce a resultados. Consideran que la accién es el mejor recurso de aprendizaje.
Saben que no serdn juzgados por lo que digan o piensen, sino por lo que hagan, sin

embargo esto al contrario de asustarles les complace.



INQUISITIVO

A las personas que poseen este talento les llama mucho la atencién el coleccionar
cosas. Por su mentalidad muchas cosas les resultan interesantes. Para ellos el mundo es
excitante, precisamente por su variedad y complejidad infinitas. Estas personas realmente
se sienten mal desechando cosas, de manera que siguen adquiriendo, acumulando y
guardando objetos e ideas. Les resulta interesante, les mantiene la mente actualizada y tal

vez, un dia, algunas de esas cosas e ideas demostraran su valor.

INTELECTUAL

A las personas que poseen este talento les gusta mucho pensar. Disfrutan de la
actividad y el ejercicio mental. El talento Intelectual no define el objeto de su pensamiento,
simplemente describe que a las personas que lo poseen les gusta pensar. Estas personas son
introspectivas y por lo tanto disfrutan de estar solos para poder dedicarle tiempo al pensar y

reflexionar.

MANDO
Las personas que poseen este talento les gustan hacerse cargo de todas las cosas. No
les mortifica imponer sus opiniones sobre los otros; por el contrario, una vez que tienen una
opinidn, les es indispensable comunicarla. Al fijar una meta no descansan hasta tener a la
gente comprometida con ella. No le temen al enfrentamiento; por el contrario, saben que el
enfrentamiento es el primer paso para llegar a un acuerdo. Mientras otros evitan hablar de
las situaciones desagradables, ellos sienten la necesidad imperiosa de presentar “los
hechos” y “la verdad” sin importar cuan desagradable sean.
El talento Mando hace que quienes lo poseen impulsen a otros a tomar riesgos. La gente
se siente atraida por quienes adoptan una postura firme, toman una direccioén y hacen que

los sigan.

ORGANIZADOR
Para las personas con el talento Organizador no hay nada especial en lo que hacen.
Simplemente tratan de calcular cual es la mejor manera de lograr que se hagan las cosas.

Desde lo cotidiano hasta lo complejo buscan siempre la configuracion perfecta. Estas



personas se sumergen directamente en la confusion y buscan nuevos caminos que presenten
el menor nimero de obstdculos, idean nuevas opciones, descubren nuevas relaciones, etc,

porque estan convencidos de que siempre puede haber un camino mejor.

POSITIVO

Las personas que poseen este talento estdn siempre sonriendo. Estas personas
parecen encontrar la forma de mejorar el &nimo de otras personas, inyectando energia en
cada proyecto, celebrando cada logro, buscando formas de hacer que todo sea mas divertido
y excitante con mayor vitalidad. Estas personas siempre tienen la conviccién de que nunca

se debe perder el sentido del humor.

PRUDENTE

Quienes tienen el talento Prudente, son personas cuidadosas que estdn siempre
alertas. Son bastante reservados. Son personas serias que enfrentan la vida con cierta
reserva. Les gusta planificar con tiempo para anticipar lo que pueda salir mal, seleccionan a
sus amigos cuidadosamente y se reservan su opinién cuando la conversacion se desvia
hacia asuntos personales. Se cuidan mucho de no dar muchos elogios o reconocimientos
para no ser mal interpretados. Estas personas identifican los peligros, sopesan las

consecuencias relativas y cada paso lo dan con mucha prudencia. Caminan con cautela.

RELACION

Las personas que poseen este talento obtienen placer y se fortalecen al estar con los
amigos mads cercanos. La intimidad no les incomoda, de hecho una vez establecido el
contacto inicial, deliberadamente tratan de profundizar esa relacion. Estas personas saben
que esta cercania implica un grado de riesgo, pero estd dispuesto a correrlo ya que para

ellos confiar en otra persona es indispensable para lograr una amistad genuina.

RESPONSABILIDAD
El talento responsabilidad obliga a quienes lo poseen a asumir un compromiso sobre

lo que promete y considera que su reputacion depende de ello. Esta conciencia, esta actitud



obsesiva por hacer las cosas bien, su ética impecable, se combinan para crear una

reputacion que sea totalmente confiable.

RESTAURADOR

A las personas que poseen este talento les encanta resolver problemas. Les
entusiasma el desafio de analizar los sintomas, identificar lo que esta mal y encontrar la
solucion. Disfrutan haciendo que las cosas vuelvan a cobrar vida. Para estas personas es un
sentimiento maravilloso identificar los factores adversos, erradicarlos y asi restaurar las

cosas y volver a llevarlas al triunfo.

SIGNIFICACION

Quienes tienen este talento desean ser reconocidos, ser escuchados, sobresalir y
principalmente ser conocidos por sus cualidades singulares. Necesitan ser admirados como
personas creibles, profesionales y exitosas, e igualmente desean asociarse con personas que
también lo sean. Estas personas desean que su trabajo sea un estilo de vida mas que un
empleo. Sus estilos de vida estdn llenos de cosas que “desean”, “ansian” o “aman”. El
talento Significaciéon impulsa a quienes lo poseen hacia adelante, apartindolo de la
mediocridad, dirigiéndolo hacia lo excepcional. Es el talento que hace que estas personas

estén constantemente en la busqueda de nuevas metas.

Una vez definida la Teoria de la Revolucién de las Fortalezas y definidos cada uno
de los 34 Talentos que le dan razén de ser, puede hacerse un andlisis de la misma
delimitdndola al contexto Laboral, es decir, a pesar de ser una Teoria cuya amplitud va
mucho mads alld del dmbito del trabajo, para efectos de esta investigacion se considera

pertinente analizar su aplicacidn al caso particular del Desempefio Laboral.

De este modo los supuestos la Teoria de la Revolucion de las Fortalezas aplicados
al contexto laboral podrian explicar que para poder tener un Desempefio Laboral
sobresaliente es fundamental tener las Fortalezas (Conocimientos, Destrezas y Talentos).

Esto quiere decir que para poder tener un desempefio laboral superior y consistente en el



tiempo es necesario contar no sélo con los Conocimientos y Destrezas, sino que para lograr

destacarse los Talentos o Competencias Naturales son indispensables.

La mejor manera de utilizar la Teoria de la Revolucion de las Fortalezas como
orientacion profesional es desarrollando al méximo las Fortalezas, examinando de cerca los
Talentos Dominantes de los empleados para poder determinar la mejor forma o drea donde
puedan ser aprovechados asegurando asi un desempefio laboral consistentemente casi
perfecto, conjugando el logro eficiente de los objetivos organizacionales y la satisfaccion
individual de los empleados, lo que debe ser el fin dltimo de la Gestion de Recursos

Humanos.

En conclusién, este marco tedrico ha definido en primer lugar el Desempefio
Laboral por ser la variable central (dependiente) del estudio; en segundo lugar han sido
expuestas las Teorias basadas en las dos variables que se consideran predictoras
(independientes) del Desempeiio, a saber la Teoria de las Competencias respaldando el
concepto de Competencias Técnicas, y la Teoria de la Revolucion de las Fortalezas que

logra explicar las Competencias Personales o Talentos.



MARCO REFERENCIAL

1.- MARCO HISTORICO

I, NOVARTIS

A raiz de la fusion de Ciba-Geigy y Sandoz Laboratorios, en 1996, Novartis se ha
desarrollado hasta llegar a ser una empresa concentrada en el Cuidado de la Salud, que

surgié con toda su experiencia pero con una nueva identidad.

La Casa Matriz se encuentra en la ciudad de Basilea, en Suiza y tiene presencia a
nivel mundial en 140 paises (Argentina, Australia, Bangladesh, Bélgica, Brasil, Canada,
Chile, China, Colombia, Costa Rica, Republica Checa, Dinamarca, Ecuador, Egipto,
Finlandia, Francia, Alemania, Gran Bretafia, Gracia, Guatemala, Hungria, India, Indonesia,
Irlanda, Italia, Costa Marfil, Japon, Malasia, México, Holanda, Nueva Zelanda, Noruega,
Pakistdn, Perd, Filipinas, Polonia, Portugal, Puerto Rico, Singapur, Sud Africa, Corea del
Sur, Espafa, Suecia, Suiza, Uruguay, Estados Unidos, Venezuela, Vietnam, Tailandia,
Turquia, Taiwédn) en los que colaboran alrededor de 74.000 personas comprometidas con el

bienestar de las comunidades en que vivimos y trabajamos.



> LA VISION DE NOVARTIS DE VENEZUELA
La vision de Novartis a nivel mundial se resume en tres puntos:

+Crear una empresa lider en las ciencias de la vida enfocada en salud,

agropecuario y nutricion.

+Crear una compania 4gil, enfocada y flexible, apasionada por la

competitividad y por la implementacion.

+Cumplir con una inmejorable Mision, de la cual se sienten muy orgullosos.

5. LA MISION DE NOVARTIS DE VENEZUELA

En Novartis de Venezuela mejoramos vidas, prolongamos vidas, salvamos vidas.
Somos un equipo motivado y de alto desempefio que logra resultados. Brindamos valor

agregado a nuestros médicos, clientes y accionistas con productos y servicios innovadores.

Novartis es lider del mundo en la investigaciéon y el desarrollo de productos para
proteger y para mejorar la salud. Nuestro nombre, derivado de la expresion latina “novae
artes”, significa "nuevas habilidades," refleja nuestro compromiso en la investigacion y el

desarrollo de nuevos e innovadores productos para nuestra comunidad.

Nuestra misién es dar valor a los pacientes y a los clientes. Deseamos tener un
impacto positivo en las vidas de la gente y descubrir, desarrollar y poner con éxito
productos innovadores para curar enfermedades y para realzar la calidad de la vida.
Ademads, deseamos proporcionar un retorno del accionista que refleja funcionamiento
excepcional. También deseamos construir un lugar de trabajo emocionante donde la gente

puede realizar sus ambiciones profesionales y donde se anima la creatividad.



4.- VALORES NOVARTIS DE VENEZUELA

Durante los inicios de Novartis de Venezuela, se realiz6 toda una campaia de
divulgacion de los valores emanados de la Casa Matriz. En nuestro ultimo periodo hemos

decidido reforzarlos o enfocarnos en cinco aspectos fundamentales:

+ CLIENTES: Teniendo una verdadera orientacion al cliente fundamentada en
satisfaccion de las expectativas de nuestros asociados: Nuestra gente, Pacientes,

Proveedores de Servicio de salud, Accionistas y Nuestras Comunidades.

+ EQUIPO: Trabajando en equipo de manera abierta y transparente que permita la

implementacion de nuevas ideas orientadas al cambio permanente.

+ INNOVACION: En el aspecto local diferencidandonos en nuestras actividades
diarias a través de una continua innovacién de nuestros procesos y apoyando la

creatividad de nuestro personal.

+ COMPROMISO: Logrando un verdadero compromiso de nuestro personal
promoviendo el conocimiento de nuestros productos, nuestros objetivos y metas, la

importancia de nuestros clientes externos.

w FELICIDAD: Creando un ambiente positivo, realzando la importancia del ser
humano, que sienta la satisfaccién y la alegria de trabajar para Novartis de

Venezuela.



5.- EVALUACION DEL DESEMPENO EN NOVARTIS DE VENEZUELA

Nuestro objetivo, aspiraciones y Capacidades Organizacionales (Core Capabilities)
muestran claramente el deseo que tenemos de lograr resultados de clase mundial, con base

en metas ambiciosas.

Deseamos alcanzar y mantener una posiciéon de liderazgo en todos nuestros
negocios con un desempeio sobresaliente y sostenido sobre la base de innovaciones
continuas. Establecemos estdndares elevados e igualmente recompensamos los logros

obtenidos.

5.1.- Propésito:
¢ La administracion del desempefio le permite a Novartis enfocar su direccién
a través del establecimiento de metas claras y prioridades de negocio; asi

como definir expectativas mutuas entre la Organizacién y los empleados.

e También impulsa una cultura de mejora continua, apoyando a los individuos
a cumplir con sus aspiraciones de desarrollo y fortalecer nuestras capacidades
organizacionales.

5.2. Este proceso ayuda a los empleados a identificar:
¢ Sus responsabilidades
® Lo que se espera que ellos cumplan
¢ Los comportamientos que deben demostrar
¢ Como se mide su Desempefio personal / grupal comparado con las
expectativas o estdndares establecidos.

¢ Las necesidades / aspiraciones de desarrollo personal futuro.

Establecer Reconocer el Gente talentosa,

trafd Optimizacién

5 i atraida por i

esctlandares Desempenoly desaﬁ([))s e Las capacidii
= recompensarlo ’ 1

Desempefio reconocimientos y el desempeiio

y recompensas organizacional

Figura 4: Pasos necesarios para convertirse en una Organizacion de Alto Desempeiio

Fuente: NOVARTIS



Con el fin de que Novartis se convierta en una organizaciéon de Alto Desempeio, es
importante que se adopte una metodologia consistente, clara y reconocida globalmente

para la administracion.

5.3. Ciclo de la administracion de desempeiio.

/ —
o
— P e Salario Base
e Responsabilidades del puesto * Variable (incentivos)
¢ Objetivos Anuales /
_—
/ e Revision semestral
e Revision y evaluacién anual -

e Desarrollo personal

/ e Desarrollo de Carrera

e Capacidades Organizacionales/
Comportamientos relacionados
rigura 5: Ciclo de la Administracion de Desempeiio.

Fuente: NOVARTIS
5.4. Calendario para la administracion del desempeifio.

El proceso de Administracién de Desempeio apoya el logro de los objetivos

organizacionales a través de una serie de etapas integradas que se describen a

continuacion:
ENERO PLANEA CION DEL DESEMPENO
e Establecimiento de los objetivos para el afio
e Elaboracion y discusion del plan de desarrollo y carrera
MAYO-JUNIO REVISION MID YEAR
e Revision Semestral de Desempefio
NOVIEMBRE EVALUACION ANUAL DE DESEMPENO
e Proceso de formacion de evaluadores
e Autoevaluacion por parte de los colaboradores
e Revision de autoevaluaciones de colaboradores por parte del jefe
inmediato
® Revisién de los resultados de la evaluacion por el Gerente
e Andlisis de la evaluacién por parte de Recursos Humanos
TODO EL ANO RETROALIMENTACION
e Retroalimentacion continua e implementacion de los planes de
desarrollo

Figura 6: Calendario para la Administracion del Desemperio.

Fuente: NOVARTIS



5.4.1.- Etapa de Planeacion del Desempeiio (Enero)

A) Establecimiento de los objetivos.-

Al principio del afio, los gerentes y los empleados acordardn de manera conjunta los
objetivos anuales; especificando como serdn logrados, como deberdn medirse y

asignando una prioridad para cada uno.

Lineamientos para el establecimiento de objetivos:

® Definir 3-5 objetivos personales que estén de acuerdo con las metas del

equipo/funcién/objetivos generales del negocio.

e Asegurar que los objetivos sean claramente medibles (cantidad, calidad,

tiempo) y que los estdndares de desempefio sean explicitos.

¢ Los objetivos deberan ser ambiciosos pero alcanzables.

¢ Los objetivos deben tener una prioridad y un peso relativo de acuerdo con el

impacto que tienen en los resultados y en su importancia para el negocio.

e Las Capacidades Organizacionales (Core Capabilities), y comportamientos
relacionados con éstas deberdn ser discutidas durante la sesiéon donde se
establezcan los objetivos, asi mismo se deben fijar las expectativas que se
esperan para la entrega de resultados. Puede ser también apropiado establecer
un objetivo individual especifico sobre el desarrollo y la demostracion de las

habilidades y comportamientos claves.

e Compartir metas personales con compaiieros involucrados en el negocio.



B) Discusiones sobre planes de carrera.-

Esta es una oportunidad para que los empleados puedan discutir, con sus
supervisores, sus necesidades e intereses de desarrollo tanto en el corto como en el largo
plazo. Es esencial para los empleados que preparen en conjunto con su jefe su Plan de
Desarrollo y Carrera, incluyendo sus fortalezas, dreas de oportunidad, aspiraciones de

carrera, dreas de interés funcional y su movilidad personal.

El resultado es un Plan de Desarrollo que incluye acciones especificas que
ayudaran a desarrollar las necesidades personales de desarrollo y las habilidades que se
necesitan para cumplir con los requisitos que pide el negocio, en funcién con las

aspiraciones de carrera de los empleados.

Los Planes de Desarrollo pueden incluir tanto cursos presénciales como acciones
ligadas al trabajo cotidiano, ambos enfocados a fortalecer las areas de oportunidad

detectadas en conjunto con el supervisor.

5.4.2.- Revision Mid Year

A) Revision del desemperio

¢ Se recomienda que se lleve a cabo una revision de forma regular y frecuente
del desempeiio a través del afio.

¢ Se requiere por lo menos una revision semestral del desempefio.

¢ Se debe llevar a cabo un dialogo entre el asociado y su jefe inmediato, el
cual ayudard a identificar las oportunidades de desarrollo, asesorar y dar

coaching; utiliza el dialogo de retroalimentacién y el dialogo de coaching.



5.4.3.- Evaluacion anual del desempeiio

A) Revision final y evaluacion.- (Ver Anexo A)

La revision final es una junta formal que proporcionard tanto al gerente como al

empleado una oportunidad para resumir los logros conseguidos durante el afio.

¢ Con anterioridad a la sesién de Revision de Desempefio el Gerente revisa la
autoevaluacion hecha por el empleado, asi como los comentarios si es que los

hubiera.

¢ E] gerente y el empleado evalian y comparan el desempefio obtenido contra
objetivos, valores y comportamientos. El resultado de esta reunién no deberia
constituir ninguna sorpresa para ninguna de las partes, ya que el gerente debi6

de llevar a cabo revisiones / retroalimentaciones regulares durante el afo.

¢ E]l gerente documentara el resultado de la discusion sobre la Revision del
Desempefio y asigna una Calificacion de Desempefio. Esta calificacion debe
ser aprobada por el gerente del gerente antes de que sea comunicada al

empleado.

¢ El gerente y el asociado deben documentar las oportunidades para mejorar el

desempefio y el desarrollo, asi como las fortalezas del empleado.

Evaluar el Desempeiio de una manera imparcial es una tarea sumamente dificil.
Adicionalmente a la evaluacion del desempefio contra las metas y medidas establecidas en
los objetivos, también debe considerarse el medio ambiente y cualquier circunstancia que

haya cambiado significativamente.



5.4.4.- Retroalimentacion

A) Retroalimentacion continua.-

Una retroalimentacién continua y regular que se lleva a cabo mediante un dialogo que
involucra al gerente y al respectivo empleado es una parte esencial de la administracion

del desempefio dentro de nuestra organizacion.

Retroalimentacion significa:

¢ Informar a las personas como lo estan haciendo

e Mantenerlos enfocados en las metas.

e Mejorar la exactitud y la velocidad de la ejecucion.

¢ Fortalecer el desempefio tanto personal como de grupo.
® Motivar a los empleados a sentirse / hacerlo mejor.

® Desarrollar una cultura de apertura.

6.- RESPONSABLES DEL DESEMPENO Y DESARROLLO

6.1.- Responsabilidades de un Gerente.

e Asegurarse de que las metas individuales y los objetivos esten alineados con
las metas del negocio

¢ Establecer objetivos, incluyendo mediciones claras y acordando con el
empleado las expectativas de desempaiio mutuo.

e Alentar y apoyar en todo momento el desempeio y lograr un compromiso de

todos los empleados.



e Los gerentes son los principales responsables por el desempeiio y el

desarrollo de todos aquellos que les reportan directamente.

6.2.- Responsabilidades del asociado

¢ Proporcionar informacién y acordar sobre los objetivos anuales.

e Revisar continuamente su desempefio personal comparado con los objetivos
establecidos.

¢ Demostrar su comportamiento cuando entrega los resultados de su
desempefio

® Preparar su revision de desempeiio.

¢ Administrar e implementar sus planes de desarrollo.

¢ Demostrar un deseo de enfrentar metas demandantes y mantener su

flexibilidad dentro de un ambiente que cambia constantemente.

6.3.- Responsabilidades de RRHH

® Apoyar al gerente y al empleado con los planes de desarrollo apropiados
para fortalecer el desempefio en su puesto y asi prepararlo para asignaciones
futuras.

¢ Planificar las revisiones y evaluaciones de desempeiio que se realizan en el
afo.

e Comprobar la imparcialidad y consistencia en las evaluaciones de

desempefio asi como el manejo de las compensaciones.



7.- GESTION POR COMPETENCIAS EN NOVARTIS DE VENEZUELA

Cuando pensamos en las cosas que hacen que una empresa sea lider, encontramos
que quiénes lo hacen posible y el como lo realizan, es la llave para que ese éxito sea
sostenible. Es soélo desde este punto de vista que las compafifas pueden definir su
Propésito, Capacidades Centrales y Competencias necesarias para incrementar su ventaja
competitiva. Hoy en dia, las empresas estdn concientes de esto y, es por ello que, se
considera clave el desarrollo de las habilidades requeridas, a través del coaching

permanente y de la planificacion de las acciones de capacitacion necesarias.

Para la empresa objeto de estudio, la Gestién por Competencias es una Estrategia de
Creacion de Valor centrada en el capital humano que, desde la perspectiva del drea de
Recursos Humanos, se trata del desarrollo de las capacidades de su gente de una forma
articulada, sistemdtica que se traduzca en resultados para el negocio, con la mayor

velocidad posible.

Nos referimos a la Gestion por Competencias, como un eje central y columna
vertebral que integra las acciones de la comunicacién, motivacion y desarrollo de personas.
Por otra parte, cada Persona es protagonista de su propio desarrollo. Es por esta razon que,
en esta empresa, la Gestion por Competencias se puede ver como un recurso util para
identificar oportunidades de desarrollo, y las acciones de capacitacién y auto-aprendizaje

necesarias para estimular el talento dentro de la Organizacion.

7.1.- Competencias para Novartis de Venezuela

Para trabajar en un sistema de Gestion por Competencias (aplicacién del modelo de
competencias como una herramienta de gestién) es necesario tener en cuenta la Vision de la
empresa (hacia donde vamos); los Objetivos y la Misién (qué hacemos); y a partir de alli
definir como lo hacemos (Modelo de Competencias: especificacion de cada competencia

clave y funcional, sus definiciones y comportamientos).



De esta manera, las competencias se pueden definir como el conjunto de
conocimientos, habilidades y actitudes que debe tener una persona para desemperiarse
exitosamente en un puesto determinado de una empresa determinada y en un contexto

determinado.

Son comportamientos que deben estar presentes en una persona, necesarios para
alcanzar el éxito en su tarea y de esta manera, contribuir al éxito de la organizacion.
Conocerlas y ajustarse a las mismas es esencial para lograr el desempeifio exitoso requerido
por la empresa. Siendo necesario alcanzar el mejor nivel posible en todas las competencias

requeridas para cada puesto en particular, sin descuidar o subestimar ninguna.

7.2.- ;Qué tipo de competencias tiene Novartis de Venezuela?

Existen dos tipos de Competencias:

Tabla 1: Tipos de Competencias utilizadas en Novartis.

Claves o Genéricas Funcionales o Especificas

Son incumbentes a todas las
personas de la empresa y deben
estar presentes en cada uno de sus
empleados, cualquiera que sea su
puesto o nivel jerdrquico.

Caracterizan a algunas éreas de la

empresa (Mercadeo y Ventas).

e (Conocimientos técnicos

Colaboracion

Comunicacién e (Conocimiento del Territorio
leefazg;" e Proceso de Ventas
Innovacion

Orientacion al Cambio
Foco externo
Orientacion a Resultados

7.3.- { Como fueron definidas estas competencias?



Para poder definir las 7 competencias claves (para cualquier puesto dentro de la

organizacion) y las 3 competencias funcionales (Mercadeo y Ventas) se llevaron a cabo los

siguientes procesos:

v" 1.- Evaluacién 360° a los Directores de todas las dreas de la organizacién

v 2.- Se definieron 23 de 67 competencias para la empresa.

v 3.- Se definieron las competencias funcionales, técnicas y comportamientos
asociados para puestos claves de Mercadeo y Ventas.

PERFIL DE COMPETENCIAS
PARA EL PUESTO DE VISITADOR MEDICO
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Figura 7: Perfil de Competencias para el puesto de Visitador Médico

Fuente: Novartis



7.4.- ;Como son medidas éstas competencias?

Etapas del proceso de medicion de competencias

¢ Conocimiento de las Competencias (asociados y supervisores)

¢ Auto evaluacion

¢ Evaluacién por parte del jefe o superior

¢ Fededback sobre la relacion entre el perfil actual de la persona y el perfil
ideal requerido por el puesto.

® Revisidn y andlisis por el jefe del supervisor

e Analisis de la informacion en Recursos Humanos

La empresa cuenta con un instrumento de medicién especialmente disefiado para
llevar a cabo estos procesos de evaluaciéon de Competencias de los empleados (Ver anexo

B).

7.5.- {Como determinar el grado de las competencias?

e A) Para facilitar su comprensién, cada competencia tiene ‘“‘descriptores”. Un
“descriptor” es un comportamiento observable. El conjunto de “descriptores”
determina el comportamiento esperado de una persona para que cumpla con esa
competencia.

e ,Coémo esta disenado el descriptivo de cada nivel?

e Los niveles son acumulativos, es decir, para alcanzar un nivel, todos los
comportamientos del nivel anterior deben haber sido logrados.

e Para alcanzar un nivel, el empleado debe cumplir mas del 50% de los
comportamientos descritos para ese nivel

e Si fuesen observados algunos comportamientos del nivel siguiente al que se esta

encuadrando al empleado, no implica cambio de nivel.



¢ El comportamiento debe ser observable en varias oportunidades para ser vélido.

e B) Cada competencia estd definida en 4 niveles (Basico, Intermedio, Avanzado y
Experto) que representan la evolucién, grado de maestria, que debe tener una
persona para lograrla. Al leer estos niveles, debe hacerse de modo incluyente, esto
significa que un nivel tiene los comportamientos propios mds los comportamientos

de el/los niveles que le preceden.
7.6.- Criterios de evaluacion del resultado final de competencias

Para comenzar el proceso de evaluacion, todos los involucrados en el proceso de
medicién deben conocer la definicidn de todas y cada una de las competencias que van a
ser medidas en el empleado, asi como el instrumento de medicion de Competencias
(Competency Assessment) a ser utilizado para tal fin. Una vez que el empleado ha
tenido la oportunidad de autoevaluarse, el supervisor inmediato evalda por su parte las
diez competencias y asigna un valor a cada una (1: Cumplié parcialmente las
expectativas, 2: Cumple con las expectativas, 3: Excede expectativas). El Jefe inmediato
del supervisor revisa la evaluacion y aprueba o desaprueba asignando un valor general
para la medicién (entre 1, 2 o 3). Es ahora cuando la evaluacién pasa al Departamento de
Recursos Humanos donde se aplican los criterios de evaluacién del resultado final de la

evaluacion.

Tabla 2: Criterios de Evaluacion para el resultado final de Competencias.

COMPETENCIAS CRITERIO PUNTAJE FINAL

De 1 a 5 Competencias 1
e (Colaboracién

¢ Comunicacién
De 6 a 8 Competencias 2

Liderazgo
Innovacién

Foco externo

Orientacion a Resultados




Es aqui cuando el proceso de evaluacion termina, y se obtiene como resultado de la
evaluacion de Competencias un valor entre 1 y 3 que define las competencias requeridas
por el cargo presentes en el individuo. Este resultado es indicador de un desempefio exitoso
o sobresaliente del empleado en el cumplimiento de las tareas requeridas por el cargo en

cuestién. (Ver Anexo C)



CAPITULO 11
MARCO METODOLOGICO

La intencion de definir, medir e interpretar las variables que permitan conceptualizar
y analizar el problema de investigacion, debe seguir una estrategia metddica, es decir, debe
seguir un orden coherente en la consecucioén de pasos, que formen el camino a seguir para
el desarrollo del estudio necesario para dar respuesta a la interrogante originante de esta

investigacion.

Se hace necesario entonces una metodologia de investigaciéon que permita

establecer:

1.-Tipo de Estudio y Diseiio de la Investigacion: el tipo de estudio determina el

alcance de la investigacion, es decir, responde ;jhasta donde pretende llegar nuestro
estudio?. Por otra parte, el Disefio de la Investigacién define las estrategias o planes a

seguir para responder a la pregunta de investigacion

2.- Poblacion y Muestra: sujetos u objetos de estudio que serdn medidos en la

investigacion (unidad de andlisis).

3.- Esquema Operacional: descomposicion de las variables, tanto las de medicion

como las susceptibles a ellas.

4.- Recoleccion de datos: recoleccion de datos pertinentes a las variables

involucradas en la investigacion (elaboracion y aplicacion del instrumento de medicion).

5.- Validacion y Confiabilidad: determinar la consistencia de las puntuaciones y la
utilidad cientifica del instrumento.




6.-Técnicas de andlisis de Datos: decidir que pruebas estadisticas son apropiadas
para analizar los datos, dependiendo de los niveles de medicion de las variables

En este orden de ideas, se sefialan los distintos aspectos contenidos en este

marco metodoldgico:

1.- Tipo de estudio y diseiio de la investigacion

Una vez planteado el problema de investigacion, y habiendo definido los objetivos
que nos permitirdn responder a la pregunta originante, es necesario realizar una
investigacion de campo, ya que para la Universidad Pedagdgica Libertador (1990) “la
investigacién de campo, es el andlisis sistemdtico de un problema con el propdsito de
describirlo, explicar sus causas y efectos, entender su naturaleza y factores constituyentes o
predecir su ocurrencia. Los datos de interés son recogidos en forma directa por el propio
estudiante; en este sentido, se trata de investigaciones a partir de datos originales o

primarios” (p. 06).

En esta investigacion el tipo de estudio serd de tipo exploratorio. “Los estudios
exploratorios se efectian, normalmente, cuando el objetivo es examinar un tema o
problema de investigacion poco estudiado o que no ha sido abordado”. (Sampieri, 1992 p.
58). “Los estudios exploratorios sirven para familiarizarnos con fendmenos relativamente
desconocidos, obtener informacion sobre la posibilidad de llevar a cabo una investigacién
mds completa sobre un contexto particular de la vida real, investigar problemas del
comportamiento humano que consideren cruciales los profesionales de determinada area,
identificar conceptos o variables promisorias, establecer prioridades para investigaciones

posteriores o sugerir afirmaciones (postuladas) verificables”. (Dankhe, 1986).

Se considera esta investigacion exploratoria porque constituye un campo de estudio
poco conocido; ya que aunque existen innumerables estudios y bibliografias sobre el
desempefio laboral, son escasas las evidencias de estudios anteriores que aborden el
desempefio tanto desde la perspectiva de las competencias técnicas, como desde la

perspectiva de las competencias personales.



Aunque el estudio es esencialmente exploratorio, contendrd también elementos
correlacionales; ya que también en esta investigacion se pretende medir la correlaciéon que
existe entre las teorias anteriormente citadas y la variable desempeno. “Los estudios
correlacionales evaldan el grado de relacion entre dos variables, pudiéndose incluir varios
pares de evaluaciones de esta naturaleza en una tnica investigacion, de hecho, cominmente

se incluye mads de una correlacién” (Sampieri, 1992 p. 64).

Considerando lo antes dicho y tomando en cuenta los objetivos de la presente
investigacion, el diseiio de la investigacion es no experimental, pues se observan los

hechos estudiados sin manipular intencionalmente las variables.

2.- Poblacion de estudio y Muestra

Después de haber definido el tipo de investigacion y el disefo, se procedié a

determinar que sujetos constituyen la poblacién que corresponde con nuestro estudio.

“La poblacion es la totalidad del fendmeno a estudiar en donde las unidades de
poblacién poseen una caracteristica comun la cual se estudia y da origen a los datos de la

investigaciéon” (Tamayo, 1990 p. 92).

La poblacion constituye la totalidad de los sujetos de la investigacion. “Tomando en
cuenta las dimensiones de la poblacién, se dice, que la poblaciéon puede tener un valor
limitado; como el nimero de empleados de una empresa; en este caso se dice que la

poblacién es finita” (Castro Marquez 2001 p. 63).

En el caso de esta investigacion, la poblacién de estudio serdn todos los empleados
que conforman el departamento de ventas de un laboratorio de la industria farmacéutica,

ubicado en Caracas.



En este sentido, los criterios de seleccion de dicha poblacién son los siguientes:

1. El departamento de ventas es considerado parte vital del proceso de la
organizacion estudiada.

2. Todos los cargos de este departamento son considerados claves, por ser las ventas
el ingreso principal de la organizacion.

3. El departamento de ventas tiene el mayor porcentaje de representatividad dentro de
la empresa, es decir, de todos los departamento de la organizacion, éste es el que
cuenta con el mayor nimero de empleados fijos.

4. Y por ultimo por ser el departamento que presenta mayor diferenciacién en el

puntaje de las evaluaciones de desempefio.

2.1.-Tamano de la Muestra

Considerando que se deben realizar estudios a la escala que serd construida, se hace
necesario para esta investigacion contar con dos muestras: una muestra piloto, que se
utilizard para analizar el comportamiento de la escala en el contexto de estudio, y una
muestra definitiva a la cual se le aplicard dicha escala validada, cuyos resultados daran

respuesta a los objetivos de investigacion.

Para la muestra piloto, por ser utilizada Unicamente para validar el instrumento
construido, se consideré como criterio tnico que los encuestados sean visitadores médicos.
La muestra piloto estard formada por 20 visitadores médicos de ambos sexos, que laboran
en Novartis como personal contratado (ETT), aunque bajo las mismas condiciones de los
visitadores médicos en situaciéon de empleados fijos, quienes son éstos ultimos los que

finalmente conforman la poblacién.

En el caso particular de esta investigacion, cada sujeto de la poblacién serd medido
o registrado realmente. Este estudio tiene la ventaja de dar una representacién total de la

poblacién y es posible solamente en casos de investigaciones como éstas, donde la



poblacién no es demasiado grande y todos los sujetos estdn disponibles para el estudio. En
otras palabras, diremos que se realizard un estudio exhaustivo dado que la investigacion se

ha hecho sobre todos y cada uno de los elementos que constituyen la poblacion.

En conclusiéon se consideré a toda la poblacién como la muestra, la cual quedo
constituida por 53 visitadores médicos de ambos sexos, sin distincion de edad ni
antigiiedad en la empresa, bajo la condicién de empleados fijos de Novartis, con registro de

evaluacion de desempeiio del afio 2003

3.-Esquema Operacional.

Esta investigacion requiere de la elaboraciéon de un instrumento, que permita la
medicion de la variable Talento. Para la construcciéon de dicho instrumento es necesario
cumplir con una serie de requisitos, cuyo cumplimento asegura la vdlida medicién de la
variable de estudio. Es por esto que en primer lugar, se debe realizar un esquema
operacional, en donde esté claramente reflejada la definicién conceptual de la variable, la
definicion real (dimensional), la definicién operacional (indicadores) y finalmente los items

para cada dimension.

Luego en un segundo plano, se mostrard la operacionalizacion de la otra variable
independiente del estudio, que son las Competencias. Aunque de esta variable no se
construird un instrumento de medicion, igualmente parece pertinente descomponerla en
sub-niveles operacionales, con el fin de poderle dar igual tratamiento que el que se le dio a
la variable Talentos. Es importante destacar ademds, que no se construird un instrumento de
mediciéon debido a que las competencias ya han sido medidas por el laboratorio
farmacéutico, por lo que parece redundante la elaboraciéon de un nuevo instrumento que
mida lo que ya estd medido. Sin embargo, es importante acotar que la operacionalizacién de
esta variable se hizo en funcién de la definiciéon conceptual, real y operacional con que la

misma empresa Novartis cuenta y que fue facilitada para el estudio.



DEFINICION
NOMINAL (Conceptual)

Patron recurrente de
pensamiento, sentimiento

0 comportamiento que se
repite de forma natural y
se puede aplicar
productivamente.
(Buckingham y Clifton,
2001)

OPERACIONALIZACION TALENTOS

DEFINICION REAL
(Dimensional)

ANALITICO

"Orientado al andlisis y a la
explicacién coherente de todas las cosas,
asi como también estd presente la
necesidad de sustentar con hechos
factibles y comprobables todo lo que dice,
s6lo asf puede creer y aceptar las cosas de
su entorno".

DEFINICION OPERA CIONAL
(Indicadores)

Necesita respaldar con hechos y de forma légica
todo lo que afirma. Se consideran objetivos e
imparciales. Consideran que s6lo los datos le dan
informacion objetiva. Sienten la necesidad de
encontrar la raiz del problema.

ITEMS

1,32, 61, 87

ARMONIA

"Busca el consenso para lograr un
ambiente armonioso y sin conflicto entre
quienes le rodean. Enfoca su interaccién
en términos opuestos al enfrentamiento”.

Cuando los demads discuten o tienen opiniones
diferentes, siempre busca lograr un comin
acuerdo. Estd en contra de la confrontacién y el
enfrentamiento. Puede modificar sus propios
obejtivos siempre y cuando no choque con los
valores intrisecos.

2,33,58, 115

AUTOCONFIANZA

"Estima y presuncién que tiene el
individuo de si mismo, acerca de sus
cualidades, potencial, acciones, modos,
etc.”

Comprende la seguridad en si mismo, por eso
jamds dudan de lo que piensan, ni de las
capacidades que poseen. No consultan cuando
tienen que resolver problemas, ya que son muy
firmes y convincentes a la hora de tomar
desiciones

3,34,63, 116

CARISMA

"Fascinacién, gran prestigio del que
gozan las personas que les permite influir
en las acciones y decisiones de los
demas".

Desaffo constante por conocer gente nueva. Le
es muy facil acercarse a los desconocidos.
Entabla conversaciones y establece realciones.
Tiene gran facilidad de hacer amigos nuevos.
Les da mucha satisfaccién romper el hielo.

4, 35, 64, 88,
117




DEFINICION
NOMINAL (Conceptual)

Patron recurrente de
pensamiento, sentimiento

0 comportamiento que se
repite de forma natural y
se puede aplicar
productivamente.
(Buckingham y Clifton,
2001)

DEFINICION REAL DEFINICION OPERACIONAL :
. . . ITEMS
(Dimensional) (Indicadores)
COMPETITIVO Lo importante es ganar. -La idea de competir con
" . otros le estimula. Compiten porque buscan ser
Enfocado a competir con otros y a 5, 36, 66, 89,
. . ganadores. El fundamento de este talento es la
rivalizar, oponerse para satisfacer la A . 118
. . . " comparacion. Tienen la necesidad de ser los
necesidad que tiene de sentirse ganador". .
nimero uno.
COMUNICACION $on anfitriones  por 'ngturaleza_. Buscan
" - .. involucrar a otros convirtiendo historias en
Habilidad para transmitir una cosa o . .
hacer participar de ella a otros mediante sucesos exitantes. Logra captar la atencion de
- . otros por la forma de contar sus relatos. Cuando | 6, 37, 65, 90
una conversacidon efectiva y eficaz con . - .
. . hablan siempre utilizan ejemplos personales para
correspondencia de los otros involucrados -
N que todo el mundo los comprenda, capten la idea
en el proceso comunicativo". . . .
o informacién que les quiere hacer llegar
CONEXION
"Enfoque hacia el enlace, concatenacién | Todas las cosas ocurren por una razén. Creen en
de una cosa con otras. Considera que las | el libre albeldrio y la responsabilidad de las
relaciones se basan en una | acciones emprendidas. Consideran que sus
. . ) : . 7,38,67,119
mancomunidad de ideas o de intereses y | acciones repercuten en otros. Son vistos como
que la vida es el resultado de las acciones | personas consideradas y afectivas. Tienden
que son tomadas bajo la responsabilidad | puentes de unién entre las personas.
del libre albeldrio".
CONTEXTO Creen que en la historia del pasa('io esta el origen
" . p de todo. Les cuesta un poco de tiempo adaptarse
Talento caracterizado por la biisqueda a a gente y/o situaciones nuevas. Afirman que en
del pasado para, a través de su gente ) q 8, 39, 68, 120

entendimiento, comprender el presente y
predecir el futuro."

el futuro afrontaremos las consecuencias de
nuestras acciones pasadas, Se relacionan con
otros a través de su pasado.




DEFINICION
NOMINAL (Conceptual)

Patron recurrente de
pensamiento, sentimiento

0 comportamiento que se
repite de forma natural y
se puede aplicar
productivamente.
(Buckingham y Clifton,
2001)

DEFINICION REAL

DEFINICION OPERACIONAL

o . ITEMS
(Dimensional) (Indicadores)
Se preocupan por mantener sus valores civicos y
C'lgi:fi(;ls?ntinﬂento y conformidad con morales. Buscan acercarse a personas que
los valores intrinsecos bases para todas compartan sus principios. Prefieren trabajos que
s acciones relaciones.  Presta | VAYan acorde a sus valores, ya que el dienro y el 9,40,91, 121
completo crédito ya la ética 'la moral prestigio no son suficientes. Les atraen mads las
tantci)en of MisSmo como en los}(liemés" personas con valores inalterables que las
’ personas con alto nivel intelectual.
Les es facil ver el potencial en las personas.
DESARROLLADOR Siempre estdn alerta para detectar pequefas
"Habilidad para descubrir fortalezas en | muestras de crecimiento en otros. Ayuda a otros | 10, 41, 69, 92,
otros y facilidad para procurar | a que alcancen el éxito. Piensan que las personas 122
perfeccionarlas al méaximo" estan en constante crecimiento, Pueden ser
orientadores de otras personas.
DISCIPLINA . .
"Enfocados al orden, a la rutina, a la Necesitan que ~ su mundo' sed predecﬂ.)le,
planificacién, a Il ’precisién ’a o ordenado y planeado. La rutina les caracteriza. 11.42.70. 93
meticuloso ’con una neceisdad ’presente Son precisos y meticulosos. Establecen metas >
T N alcanzables y a corto plazo.
de estructuracién y control”. g y plaz
EMPATIA
Capacidad d?l, 1nd1v1du.o para llegar a Escuchan a los demas y los hace sentir
la compenetraciéon emotiva con otros . .
seres o modos de vida. de situarse en el comprendidos. Les es facil ponerse en el lugar de
luear del ofro. de COII’I render su estado otros. Cuando a los demas se les dificulta
& ’ p encontrar las palabras adecuadas, ellos siempre | 43,71, 94, 123

de 4nimo, de compartir sus emociones,
por analogia con los propios procesos
animicos, por conocimiento de su estado
emocional o por haber compartido las
mismas situaciones o experiencias".

tienen la idénea y la expresan en el tono
correcto, Tienen una poderosa capacidad
instintiva de comprension.




DEFINICION
NOMINAL (Conceptual)

Patron recurrente de
pensamiento, sentimiento

0 comportamiento que se
repite de forma natural y
se puede aplicar
productivimante.
(Buckingham y Clifton,
2001)

DEFINICION REAL DEFINICION OPERACIONAL i
(Dimensional) (Indicadores)
Necesitan lograr algo constantemente, Tienen
El\,/,[;)e lr{sEolr:I;)EDa(c)tga animosa e energia y vigor para trabajan largas horas,
’ - -4 Asumen retos y tareas nuevas constantemente,
emprende  con resolucién acciones | |1 ductividad d . 12,44,72, 124
dificiles, toma iniciativas y las lleva a etnen ¢ rltmq Y productividad de su equipo,
cabo" ’ Tienen la necesidad de empezar y lograr algo
) nuevo cada dia.
ENFOQUE Necesitan tener claras todas las acciones que
"Capacidad de fijar prioridades, | emprenden, por eso procuran tener un destino
establecer metas y objetivos claros con | claro. Se plantean objetivos claros y medibles, | 13, 73, 95, 125
limite de tiempo y con estidndares de | Sopesas prioridades.Se preguntan
calidad". constantemente hacia donde se dirigen.
E?g ::Ie)I?IZn el termino de Teualdad Se oponen al abuso de privilegios. Estan en
Tiende a haber una bropension ag de'arsc; contra de todo tipo de individualismo. Se
giar por el sentimieﬁtopdel deber o gie la | Preocupan por la defensa de los desvalidos. 14, 45, 96, 126
fonciepncia rechazando todo fino de Creen que cada quien debe recibir el credito que
discrimina;:ién" P merece por las acciones emprendidas.
Contemplan todas las alternativas posibles,
. incluso aquellas que no eligen. Solo actuan si
ES,:I‘RATEGICO . . han analizado tadas las posibles alternativas.
Habilidad para coordinar las acciones | o ticivar 1 s, Pi 15,74, 97, 127
de obrar para alcanzar un objetivo". ueden anticipar las consecuencias. Piensan en
y donde podran estar en el futuro para tomar las
decisiones de hoy.
Les entusiasma aprender sin importar el tema.
EST(I:'; Dallgi% ara estar en una continua Les apaciona poner en practica lo aprendido.
P p Pueden dedicar innumerables horas al estudio. | 16, 46, 98, 128

bisqueda de conocimientos y

apredizajes”.

Dedican los momentos libres a adquirir nuevo
conocimiento.




DEFINICION
NOMINAL (Conceptual)

Patron recurrente de
pensamiento, sentimiento

0 comportamiento que se
repite de forma natural y
se puede aplicar
productivamente.
(Buckingham y Clifton,
2001)

DEFINICION REAL DEFINICION OPERACIONAL :
. . . ITEMS
(Dimensional) (Indicadores)
Buscan lo ecepcional, ya que lo bueno no es
EXCELENCIA suficiente. Buscan personas con excelentes
"Habilidad de buscar las cosas de | cualidades para relacionarse. Son personas con 17.47.99. 129
superior calidad o bondad, o eminente | cualidades para identificar a los mejores de un T
grado de perfeccién”. grupo. Son perfeccionistas, en cuanto a los
hechos, las cosas y hasta con las personas.
FLEXIBILIDAD Vlver'l el momento sin pensar en el futl,lI'O.
"Disposicién del 4nimo a ceder con Consideran que el futuro solo se descubre dia a
P dia. Responden bien a las demandas de cambio | 18, 48, 75, 100

facilidad a una opinién o situacién de
cambio o presion".

del momento. deviaciones

imprevistas.

Aceptan  las

FUTURISTA

"Tendencia a tomar acciones y
decisiones en base al futuro. El futuro
parece que puede ser indicador de las
acciones emprendidas en el presente. Este
talento hace que el futuro pueda ser visto
por muy lejano que esté".

Les apasiona imaginarse como serdn en un
futuro, ya que aseguran que pueden verlo de
forma clara. Sofiar sobre su futuro les da la
energia para emprender acciones hoy. Pueden ser
vistos como predictores del futuro de otros. Les
apasiona la idea de imaginar su vida en unos
afios.

19, 49, 101, 130

IDEAR

"Habilidad para imaginar, pensar, crear,
formar en la mente la idea de una cosa
que no existe".

Estan constantemente creando proyectos nuevos.
Con su creatividad pueden hacer sencillo algo
que parecia ser complejo. Son considerados
como personas creativas e ingeniosas. Son
capaces de ver el mundo desde diferentes
angulos.

20, 76, 102, 131

INCLUSION

"Preocupaciéon por el bienestar y la
participacién de todos los integrantes del
grupo, sin ningtn tipo de discriminacién".

Se preocupan por incluir a todos lo integrantes
en el equipo. Se oponen al aislamiento. Aceptan
a todas las personas sin importar sus
caracteristicas. Para las personas con este talento
todos son importantes y Ginicos.

21,77, 103, 132




DEFINICION
NOMINAL (Conceptual)

Patron recurrente de
pensamiento, sentimiento

0 comportamiento que se
repite de forma natural y
se puede aplicar
productivamente.
(Buckingham y Clifton,
2001)

DEFINICION REAL
(Dimensional)

INDIVIDUALIZAR

"Habilidad para especificar una cosa o
persona y distinguirla de otras por
cualidades peculiares".

DEFINICION OPERA CIONAL
(Indicadores)

Creen poder conseguir lo que es tnico en cada
persona. Tiene la visidon para armar equipos con
personas muy diferentes. Estan en contra de la
generalizacion y agrupamiento de las personas.
Saben lo que le conviene y gusta a cada persona
que conocen.

ITEMS

22,50, 104, 133

INICIADOR
"Capacidad para promover o empezar
una cosa nueva".

Pueden parecer personas impacientes por
empezar tareas nuevas. Estan siempre
impacientes por emprender acciones. Saben que
la discusion y el debate son de gran utilidad, pero
para ellos quedarse ahi no vale la pena, ya que lo
importante es actuar. Creen que son juzgados por
las cosas que hacen sin importar lo que piensen.

23,51, 78, 105

INQUISITIVO

"Enfoque a inquirir y averiguar. Se
define como el talento referido a Ila
indagacién de la complejidad y variedad
del mundo".

Son personas coleccionistas. Completar sus
colecciones parece ser importante para estas
personas. No tienden a desechar nada, por el
contrario estan siempre acumulando y guardando
cosas. Buscan ampliar la informacién que tienen
respecto a las cosas que saben.

24,52,79, 106

INTELECTUAL
"Enfocados al entendimiento, al
pensamiento, a la constante actividad
mental, al aislamiento y a Ia
introspeccién”.

Disfrutan de la actividad y el ejercicio mental, es
por ello que la actividad mental es una constante
en sus vidas, Consideran que ellos mismos son
su mejor compaiifa. Disfrutan estar solos para
aso poder dedicarle tiempo a la meditacién y a la
reflexion.

53, 80, 107, 134

MANDO

"Habilidad para lograr conjugar todos
los actores intervinientes en el logro de
sus metas. Habilidad para impulsar a
otros a tomar riesgos, para tomar una
postura firme y dirigir a los demads".

Pueden intimidar a otros en algunos casos. No
descansan hasta tener a la gente comprometida
con una meta. Consideran que el enfrentamiento
es el primer paso para llegar a un acuerdo. Son
persona honestas y directas, por eso siempre
dicen lo que piensan.

25, 54, 108, 135




DEFINICION
NOMINAL (Conceptual)

Patron recurrente de
pensamiento, sentimiento

0 comportamiento que se
repite de forma natural y
se puede aplicar
productivamente.
(Buckingham y Clifton,
2001)

DEFINICION REAL
(Dimensional)

ORGANIZADOR

"Especial aptitud para ordenar y
calcular la mejor manera de lograr la
solucidn a situaciones complejas”.

DEFINICION OPERA CIONAL
(Indicadores)

Sabe como organizar numerosos factores que se
encuentran en una situacion compleja. Buscan la
configuracién perfecta en todo lo que hacen.
Buscan retos complicados, Son capaces de hacer
las cosas rdpido y con buena calidad.

ITEMS

26, 55, 109, 136

POSITIVO
"Caracterizado por un estado de dnimo
emocionado, optimista, entusiasta,

enérgico, entretenido sin importar los
obsticulos que encuentre".

Pueden parecer personas despreocupadas o
demasiado optimistas. Nunca pierden el sentido
del humor. Buscan hacer de lo cotidiano algo
excitante. Buscan el lado bueno de la situacion.

56, 81, 110, 137

PRUDENTE

"Virtud que hace prever y evitar las
faltas, riesgos y peligros usando siempre
el buen juicio”.

Consideran al mundo como un lugar
impredecible e inseguro. Estan siempre alerta de
los riesgos que existen. Tienen una actitud de
reserva ante la vida. Son muy selectivos para
relacionarse con otros.

27,57,82, 111

RELACION

"Capacidad de entablar
correspondencia, trato entre personas por
razones de amistad o de interés personal o
afectivo".

Necesitan confiar en otros. Corre el riesgo que
implica la cercania de una relacién, por eso son
capaces de arriesgarse por el afecto que tienen
hacia otros. Cuando establecen el contacto inicial
con una persona, tratan deliberadamente de
profundizar en esa relaciéon, ya que les gusta
darse a conocer, asi como también conocer bien
a los demas.

28, 83, 62, 138

RESPONSABILIDAD

"Enfoque hacia dar respuesta a la
obligacion moral que resulta de una
accién tomada, de algo dicho o de un
posible yerro en una cosa o0 asunto
determinado”.

Se sienten obligados a cumplir con todo lo que
dicen, sin excusas de ningin tipo. Pueden
responder a tareas de gran responsabilidad.
Asumen un gran compromiso sobre todo lo que
dicen y hacen. Aseguran que una promesa debe
ser cumplida sin importar las circunstancias.

29, 84,112, 139




DEFINICION REAL
(Dimensional)

DEFINICION
NOMINAL (Conceptual)

DEFINICION OPERA CIONAL
(Indicadores)

Les entusiasma identificar el problema y
encontrar su solucién. Buscan resolver la
RE,,S];II; ?gﬁ?&i{a la restauracién. el complejidad y tratar con lo desconocido. Les
Patrén recurrente de arreglo qmejora 4 la solucién. a la | gusta erradicar factores adversos para restaurar 30, 59, 85, 113,
O RTINSO rehabilitacion  de  cosas, personas o la.s cosas y llevarlas de nuevo al tqunfo. 140
¢ ient situaciones” Disfrutan arreglando, componiendo,
0 c‘?mp"r amiento que se ’ rehabilitando o dandole vida a algo. Se estimulan
repite de forma natural y por situciones de contratiempo.
se puede aplicar
productivimante. 4 Necesitan ser admirados. Desean tener libertad
Buckingh Clift S}GNIFICACION . en el lugar donde se desempefien. Buscan ser
(Buckingham y Clifton, Enfoque a la bisqueda de 1la . e e
2001) representacion valor,  importancia reconocidos,  por su éxito y credibilidad. 31, 60, 86, 114
reconocimientc; de ’sus cualida, des’ Necesitan ~ constantemente  sobresalir 'y, P I
singulares" particularmente ser conocidos por sus cualidades

singulares.




DEFINICION
NOMINAL (Conceptual)

""Las Competencias son
actitudes y
conocimientos técnicos y

especializados, que se
adquieren a través de la
preparacion académica
y/o experiencia
relacionados''.
(NOVARTIS)

OPERA CIONALIZACION COMPETENCIAS

DEFINICION REAL
(Dimensional)
COLABORACION
"Incluye trabajo en equipo,
construccién de relaciones/redes,
creacién de alianzas, apoyo a la
diversidad y utilizacién de las
habilidades de otros".

DEFINICION OPERACIONAL
(Indicadores)

Construye equipos efectivos dentro de una funcién/pais. Motiva y apoya a sus
colegas para alcanzar las metas. Desarrolla redes para compartir informacién.
Desarrolla la efectividad del equipo apoyando las diferentes habilidades y estilos
de la gente. Habla positivamente a los demds acerca de su equipo, compaiieros de
equipo y decisiones de equipo.

COMUNICACION
"Incluye habilidades para
escuchar, adpatarse a diferentes
estilos de comunicacion,
negociaciéon y capacidad de
influenciar a otros".

Monitorea las reacciones de otros y dirige sus comentarios en forma apropiada.
Adapta su lenguaje y estilo para satisfacer las necesidades de la audiencia,
estructura la informacién de forma tal que responde a los problemas de otros.
Fomenta las discusiones abiertas a través del cuestionamiento y la reflexién sobre
puntos claves.

LIDERAZGO

"Incluye ser lider dando el
ejemplo, motivar e inspirar a otros,
y crear una organizacién de alto
desempefio”.

Fija metas y estdndares claros de desempefio: es sensible a situaciones
diferentes y varia su estilo de respuesta de acuerdo a ellas. Motiva a otros para
alcanzar y mantener estdndares altos de desempefio. Trabaja para lograr consenso
y acuerdo cuando es posible, acepta la critica constructiva. Identifica y comparte
las historias de éxito. Provee desafios constructivos; cuestiona las
ideas/conceptos con el espiritu de alcanzar los mejores resultados.

INNOVACION

"Incluye la iniciativa, creatividad,
toma de riesgos y solucién de
problemas".

Adapta y aplica nuevos y diferentes enfoques a situaciones diferentes. Modifica
los enfoques estdndar para obtener resultados mds efectivos/mejorados.Busca
ideas entre diferentes funciones multidisciplinarias y las adapta para resolver
problemas; identifica cudles son las nuevas ideas que serdn o no serdn facilmente
aceptadas dentro de la cultura de Novartis. Identifica y mide elementos de riesgo.

ORIENTACION AL CAMBIO

"Incluye el desarrollo personal y
de los demds, coaching, adaptar y
manejar el cambio".

Evalda sus propias fortalezas y posibilidades de desarrollo, se enfoca en
aprender por prioridades. Identifica y busca modelos externos para
aumentar/apoyar el desarrollo. Entrena y sirve de gufa a otros. Modifica el
aprendizaje para adaptarse a circunstancias cambiantes. Apoya el proceso de
cambio con una actitud positiva, busca las mejores pricticas.

ORIENTACION A
RESULTADOS

"Incluye cumplir los
compromisos, dar resultados y
tenacidad".

Fija medidas y objetivos para alcanzar resultados cuantificables. Monitorea el
progreso contra los planes y no pierde el objetivo de vista con el paso del tiempo.
Trabaja con sus colegas para asegurar los resultados de los objetivos
compartidos.




DEFINICION
NOMINAL (Conceptual)

'"Las Competencias son
actitudes y
conocimientos técnicos y

especializados, que se
adquieren a través de la
preparacion académica
y/o experiencia
relacionados''.
(NOVARTIS)

DEFINICION REAL
(Dimensional)

FOCO EXTERNO
"Incluye el entendimiento de los
clientes, responder y comunicarse
con ellos, y crear soluciones para
satisfacer sus necesidades"

DEFINICION OPERA CIONAL
(Indicadores)

Se responsabiliza por responder y evaluar los asuntos del cliente, incluyendo
coordinar las respuestas interorganizacionales cuando son necesarias. Monitorea
los estdndares de calidad con el interés de aumentar la satisfaccién de los
clientes. Considera el punto de vista del cliente. Evalia las decisiones desde la
perspectiva del cliente y desarrolla alianzas con ellos.

CONOCIMIENTOS
TECNICOS

"Incluye el conocimiento técnico
relacionado a los productos de
Novartis y de los competidores, asi
como el conocimiento funcional de
Novartis, los mercados de la salud
y farmacetticos y los mercados de
los clientes para comprender y
satisfacer/exceder las necesidades
del cliente".

Se anticipa o responde a las preguntas, necesidades y/u objeciones del cliente
con la respuesta técnica correcta. Diferencia los productos fabricados en la
empresa de los de la competencia comparando y contrastando los mismos. Utiliza
los estudios como soporte para sus argumentos. Aplica su conocimiento de la
industria de la salud y las tendencias relacionadas a los participantes clave del
mercado para entender y satisfacer las necesidades de sus clientes. Conoce
quiénes son los clientes clave de su territorio e implementa estrategias que
impulsan las cuentas de seguros y hospitales.

CONOCIMIENTO DEL
TERRITORIO
"Incluye andlisis, organizacion,

priorizaciéon y ejecucién de los
planes de territorio para alcanzar
resultados superiores del negocio".

Desarrolla e implementa estrategias y tdcticas. Monitorea las recetas de los
médicos para ver dénde no estdn funcionando las técnicas de venta e implementa
y modifica tacticas efectivas para impactar favorablemente los resultados. Crea e
implementa un plan de territorio que incluye metas y la utilizacién de recursos
(frecuencia de las visitas, targeting, muestras y asignacién de recursos).Coordina
e implementa un itinerario de trabajo efectivo/eficiente considerando las
limitaciones geograficas, financieras y de tiempo.

PROCESO DE VENTA

"Incluye la construccién y manejo
exitoso de relaciones con el cliente.
Toma ventaja de las actividades
para obtener resultados medibles
de negocio, ademads de
alcanzar/exceder las metas de
venta establecidas. (Demuestra o
da coaching a los demds para
mostrarles como hacerlo)".

Construye credibilidad con sus clientes y su personal. Transmite confianza y
credibilidad cuando presenta los productos de Novartis. Es capaz de trabajar
efectivamente en las clinicas para ganar acceso y visitar a todos los clientes.
Utiliza un enfoque de ventas a la medida de las necesidades del negocio.
Transmite efectivamente el mensaje de ventas sin importar el tiempo con los
médicos. Desarrolla relaciones reciprocas con los clientes que satisfacen la metas
de ambos y se capitalizan en acceso a los clientes clave. Invierte mds tiempo con
las personas que toman la decisién para construir relaciones fuera de la practica
médica para maximizar la venta futura.
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4.- Recoleccion de los Datos.

Con el propésito de definir el concepto de medicion citamos a Carmines y Zeller
(1979): “medir es el proceso de vincular procesos abstractos con indicadores empiricos, de
manera organizada para clasificar los datos disponibles (indicadores) en términos del
concepto que el investigador tiene en mente”. Para lograr esto son necesarios dos métodos
de recoleccion:

1. Documental: por este método de recoleccion se obtuvieron las fuentes impresas
para argumentar y dar validez a lo que se pretende exponer. Esto, dado que se
requiere de un estudio de todo el material referente a las evaluaciones de desempefio
2003 de todos los empleados seleccionados, perfiles de competencias de los cargos
a estudiar, entre otros, para luego realizar el andlisis e interpretacion del mismo.

2. De campo: constituyen los medios materiales, a través de los cuales se hace posible
la obtencion de la informacion requerida para llevar a cabo la investigacion. “Un
instrumento de medicién adecuada es aquel que registra datos observables que
representan verdaderamente los conceptos o variables de interés para la

investigacion” (Sampieri, 1991, p.235).

En su libro, Buckingham y Clifton (2001), proponen una escala que pretende medir
los talentos del individuo, sin embargo, no se especifica el método de construccién de la
misma ni sus indices de confiabilidad y validez, por lo que su procedencia y su

funcionalidad resultaban dudosas para las investigadoras.

Debido a esto, se decide realizar una revisiéon exhaustiva del material bibliografico
existente en revistas cientificas relacionadas con el tema de estudio, con el fin de hallar una
escala que permitiera medir la variable implicada en la investigacion, y, que a su vez,

tuviera indices aceptables de confiabilidad y validez.

La revision documental de otras fuentes, no arrojé la existencia de dicha escala,

debido a esto, se decidi6 construir un instrumento que permitiera determinar los talentos
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personales de cada uno de los empleados del departamento de ventas del laboratorio

Novartis.

Para construir este instrumento se definié la variable que se pretendia medir u
observar, para luego definirla operacionalmente, s6lo asi pudieron crearse los indicadores,

dimensiones e items que formaron luego el cuerpo del instrumento disefado.

Se redactaron 10 items para cada Talento, basados en el marco conceptual propuesto
por los autores, obteniendo un banco de 340 items. De los 10 items creados para cada
dimension, se escogieron al azar 5, que formarian parte del instrumento piloto, obteniendo

asf una escala de 170 items, procedimiento que agregé validez de contenido a la escala.

Posteriormente, se redactaron las instrucciones, tomando en cuenta que estas debian
proporcionar a los encuestados informacion acerca de los objetivos de la investigacion, la
forma precisa de como responder a los items y la aclaracion de que su uso es sélo para fines

académicos.

Una vez finalizada la construccion de los items para la escala, se cred el formato de
respuesta que se utilizaria. Se utiliz6 para esto el método tipo Likert, debido a que se
consideré el mds adecuado a los objetivos de investigacion. Esta escala ‘“consiste en un
conjunto de items presentados en forma de afirmaciones o juicios ante los cuales se pide la
reaccion de los sujetos a los que se le administra” (Herndndez, Ferndndez y Baptista, 1998,
p. 263). Para cada item, los participantes deberdn responder con grados de acuerdo o
desacuerdo en una escala de 5 opciones, que va de “Total Acuerdo” a “Total Desacuerdo”
con la afirmacién que se expone, sefialando la opcidén con la que mads se identificaran. (Ver

Anexo D)

Por otra parte es importante destacar que las respuestas de los individuos vienen

determinadas por su autopercepcion ante cada una de las afirmaciones descritas.
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El instrumento piloto fue estructurado en un formato que resultara atractivo y de

f4cil lectura para el individuo.

La escala piloto ya finalizada se aplic6 a 20 visitadores médicos que laboraban en la
empresa bajo la condicién de empleados contratados, procedimiento que se realizé en dos

oficinas cerradas proporcionadas por el Laboratorio.

Recopilados los datos, se procedi6 a vaciarlos en el programa de anélisis estadistico
SPSS (Stadistical Package for Social Sciences) versién 10.0, lo cual permitié llevar a cabo
de forma mucho mds prictica y precisa los procedimientos para el cédlculo de los
respectivos andlisis de confiabilidad, permitiendo identificar las fallas, que luego serian

corregidas para la aplicacion del instrumento final de medicion.

Entre las observaciones realizadas, se encuentra el hecho de que la mayoria de los
encuestados tendian a ubicar sus respuestas en las categorias intermedias, la cual es descrita
como “Ni de Acuerdo, Ni en Desacuerdo”. Se decidid entonces modificar los formatos de
respuesta, incrementado los grados a seis opciones, quedando conformado de la siguiente
manera: el nimero uno (1) para la opcién “No me describe en lo absoluto”, el nimero dos
(2) para la opcién: “No me describe”, 1a opcion tres (3): “No me describe casi nunca”, la
opcién cuatro: “Me describe algunas veces”, la opcion cinco (5): “Me describe” y el
numero seis (6) para la opcién “Me describe muy bien”. Esto permitié que se obtuviese el

total de la puntuacién de cada persona en relacidn con las afirmaciones. (Ver Anexo E)

Otra de las mejoras que se le hizo al instrumento fue agregar el nombre del
individuo sujeto a medicion, con el fin de identificar su respectiva medicion de desempefio
y competencias que tomaremos en cuenta para los andlisis estadisticos, y posteriormente
para los resultados. Asi mismo, se utilizaron variables de control como: el “sexo”, la “edad”
y la “antigiiedad” en la empresa de cada uno de los individuos, con el fin de evaluar la
influencia que éstas tienen sobre el desempefio laboral al introducirlas como variables

predictivas o independientes al modelo de andlisis discriminante.
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Tomando en cuanta los coeficientes de confiabilidad, el instrumento final quedd
conformado por 140 {tems. Los items eliminados fueron a razén de que éstos no

correlacionaban con el resto de la prueba.

Finalmente el instrumento fue aplicado a 53 visitadores médicos. Para la aplicacion
final, se conté con dos oficinas cerradas y proporcionadas por el laboratorio en el que se

llevé a cabo el estudio

Por otra parte, la data referida a la Evaluaciéon de Competencias de cada uno de los
visitadores médicos, fue recolectada a través de una revision documental en los archivos de
Novartis. La metodologia de esta medicion esta claramente explicitada en el Capitulo I,

especificamente en el Marco Referencial.

Para medir el desempefio, se utiliz6 la evaluacion realizada en Novartis, las cuales
tienen una frecuencia anual. Estas evaluaciones se realizan utilizando medidas
cuantitativas, cuyo promedio final arroja una clasificacién que puede encontrarse en tres
niveles: 1: Cumplié expectativas parcialmente, 2: Cumplié expectativas completamente y
3: Superd expectativas. Para efectos del estudio, se hizo posible trabajar con las tres
categorias. Al igual que las competencias, la metodologia de esta medicion esta explicada

detalladamente en el Capitulo I, especificamente en el Marco Referencial.

5.- Confiabilidad y Validez

Los instrumentos de medicion o recoleccion de los datos, deben tener en comun

ciertos requisitos esenciales: confiabilidad y validez.

La confiabilidad, segin explican Anastasi y Urbina (1998), se refiere a la

consistencia de las puntuaciones obtenidas por las mismas personas a las que se les aplicara
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el instrumento cuando se les examine en distintas ocasiones con el mismo test, con

conjuntos equivalentes de reactivos o en otras condiciones de examinacion.

Para Magnusson (1982), en una primera acepcion, consiste en que el instrumento
que se elabore, mida el rasgo que pretende medir y, en segundo lugar, que se obtengan los
mismos resultados en mediciones futuras bajo condiciones similares. En conclusion, los

resultados obtenidos deben ser significativos y reproducibles.

Segun explican Nunnally y Bernstein (1995), las mediciones son confiables en la
medida en que sean repetibles, cualquier influencia aleatoria que cause variaciones en las
diferentes mediciones de la misma variable es una fuente de error de medicién. La
informacién que se obtiene al evaluar la confiabilidad de una prueba puede ser usada para

hacer modificaciones adecuadas en la misma.

A demostrar que el instrumento estd midiendo lo que pretende medir, se le
denomina validez (Magnusson, 1982). Al respecto, Anastasi y Urbina (1998), postulan que
tiene que ver con lo que mide y con qué tan bien se hace a través del instrumento; indica

qué se puede inferir a través de sus resultados.

Nunnally y Bernstein (1995), consideran que la validez denota la utilidad cientifica
de un instrumento de medida, atributo deseable y requerido en cualquier instrumento de la

disciplina para medir los fendmenos que explica.

Existen tres tipos de validez:

a) Validez de contenido: se muestrea una reserva del contenido requerido de lo que se
intenta medir (Nunnally y Bernstein, 1995). Este tipo de validez se consigue a
través de un examen objetivo y sistemdtico de las fuentes objetivas de informacion
y las operaciones empiricas utilizadas para establecerlas. Ademds se introduce
desde el principio en las escalas mediante la elecciéon de reactivos apropiados

(Anastasi y Urbina, 1998).
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Es importante decir al respecto que este fue el tipo de validacién que se utiliz6 para

la prueba piloto y la forma de llevarla a cabo sera explicada en las proximas lineas.

b) Validez de constructo: se miden atributos de los sujetos, enfatiza la funcién que
tiene la teoria para justificar el fendmeno a estudiar, en la construccién de la escala
y, en la necesidad de formular hipétesis que puedan ser comprobadas o no, en el

proceso de validacion. (Anastasi y Urbina, 1998).

c) Validez predictiva: se establece una relacion estadistica con un criterio particular

Se utiliz6 la técnica de validacion por jueces expertos (Validez de Contenido), con
el fin de realizar un analisis de los items a nivel cualitativo, es decir, evaluando la
pertinencia de los reactivos para cubrir la muestra representativa del drea de conducta que
debe medirse. Para lograr esta validacion, se escogié un profesor de la UCAB con
experiencia amplia en el drea y al Gerente de Recursos Humanos de la empresa en donde se
realizé el estudio, el cual cuenta con reconocida trayectoria profesional. Este procedimiento

agreg6 validez de contenido a la escala realizada.

Para cada Juez, se redacté una carta cuya finalidad era solicitar su colaboracion, al
tiempo que especificaba los objetivos de investigacién. Se colocaron también criterios
béasicos en cuanto a los cuales debian realizar el andlisis. Estos criterios fueron: redaccién
de las instrucciones, adecuacion del formato de la encuesta, existencia de relacion entre los
items y el objetivo de investigacion, demanda de informacién que los entrevistados no

poseen o se puedan negar a dar. (Ver Formato F)

Los instrumentos fueron entregados a los Jueces expertos, contando éstos con una
semana para su andlisis. Luego de este periodo, fueron recogidos y procesados, realizando

los cambios propuestos para la escala, obteniendo asi la version piloto de la misma.

Seguidamente, se realizé el andlisis de items. Las propiedades de la escala definidas

con anterioridad, su validez y confiabilidad, se derivan del comportamiento de las unidades
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que lo componen: los items. Estas propiedades dependen de las caracteristicas de sus
reactivos, que se analizan tanto en forma cualitativa como cuantitativa. A nivel cualitativo,
los items se analizaron a través de la eleccion azarosa de los mismos y de la inspeccidn de
los reactivos realizada por los jueces expertos, en términos de los procedimientos

adecuados de redaccion.

A nivel cuantitativo, se analizaron a través de la medicion de la capacidad
discriminativa del reactivo, lo cual se refiere al grado en que éste diferencia correctamente
entre los examinados en relacién a lo que se pretende medir. Al realizar estos anélisis se
evaluan y seleccionan los reactivos en funcion de su relacién con el criterio, que, en este

caso, es la puntuacion total de la dimensién. (Anastasi y Urbina, 1998)

Para esto se realizé una correlaciéon entre el reactivo y el puntaje total. Se
rechazaron aquellos reactivos que tenian baja correlacién con la puntuacién total de la
prueba (menores a 0,20 o de signo negativo), lo cual permite purificar u homogenizar la
prueba, ya que al aplicarla se conservan los reactivos con alto promedio de

intercorrelaciones. (Anastasi y Urbina, 1998)

La ventaja de realizar este andlisis de reactivos o items, es que mediante €él, se puede
acortar el instrumento, hacerlo mds objetivo y al mismo tiempo aumentar su validez y
confiabilidad (Anastasi y Urbina, 1998). El propdsito fundamental de este anélisis, fue
conseguir la mds alta confiabilidad posible del instrumento, para lo cual se examiné la
contribuciéon de cada item a la confiabilidad, lo que a su vez aumenta la validez del

instrumento a elaborar (Magnusson, 1982).

Posteriormente, se realizo el andlisis de la confiabilidad de la prueba. Los autores
afirman que para estimar la confiabilidad, uno de los métodos que se utiliza es el método de
consistencia interna, el cual describe estimaciones de confiabilidad basadas en la
correlacion promedio entre reactivos dentro de la prueba, a través del coeficiente alfa (o) de
Cronbach. Si este coeficiente es muy bajo, podria decirse que la prueba es muy corta o los

reactivos tienen muy poco en comun, es decir, son heterogéneos entre si, por lo cual no
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resulta adecuado para estimar la confiabilidad de escalas multidimensionales. Debido a

esto, se decidi6 establecer la confiabilidad por factor o dimension.

El coeficiente de confiabilidad tiene la utilidad de comunicar la repetibilidad de los
resultados, es un indice de la efectividad del instrumento, ya que es necesaria algo de
confiabilidad, para cualquier tipo de validez (Nunnally y Bernstein, 1995). Se realiz6 el
analisis de consistencia interna de los reactivos de cada dimensién, mediante el calculo
separado de alpha de Cronbach para cada una, incluyendo el cdlculo del alpha si el reactivo

es eliminado.

En la siguiente tabla se presentan los criterios de clasificacién para los valores

obtenidos de confiabilidad a través del método de alfa de Cronbach:

Tabla 3: Criterios para la Interpretacion del Alfa de Cronbach.

Valor del Coeficiente Confiabilidad

0,90a1 Muy Alta

0,70 a 0,89 Alta

0,60 a 0,69 Promedio Alto
0,50 a 0,59 Promedio
0,40 a 0,49 Promedio Bajo
0,10 a 0,39 Baja

0,09 o menos Muy Baja

La seleccion de los items a ser modificados se llevd a cabo con base en los

siguientes criterios (Anastasi y Urbina, 1998):

a) Se espera que los items correlacionen de forma positiva con el total de la dimension,
cuando un item correlacione de forma negativa deberd ser modificado, eliminado o

corregido de forma inversa.
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b) Se espera que las correlaciones del item con la dimensién sean superiores a 0,20,
cuando un item proporcione una correlacion menor a 0,20 con el total de la

dimension deberd ser modificado y/o eliminado.

Se calcul6 también la diferencia entre el alfa total de la dimensién y el alfa sin el
item, para asi observar cémo se comporta la confiabilidad de cada una de las dimensiones
sin el aporte de cada uno de los items que la componen. En este caso se utilizaron los

siguientes criterios de interpretacion:

Tabla 4: Criterios para la Interpretacion del Alfa de Cronbach si se Elimina un

Item.

Valor de la Diferencia Diferencia entre el alfa total y el alfa sin el item

Mayor a 0,02 Significativa
Entre 0,01 y 0,02 Considerable
Menor a 0,01 No significativa

Se aflade con esto un nuevo criterio:

¢) Los items cuya eliminacién contribuya a un aumento significativo en el indice de
confiabilidad deben ser revisados, entendiendo como significativo a un aumento en
la confiabilidad mayor a 0,01, es decir, los items que, al calcular la diferencia entre
el alfa total de la prueba y el alfa de la dimension sin el item, proporcionen un
aumento mayor de 0,01 en el alfa total, tomando en cuenta el signo, desde luego,

deben ser revisados.

Es importante acotar al respecto que, en aquellas dimensiones que segin los
criterios antes descritos fuese necesario eliminar dos, tres o mds items, las investigadoras
procederian a escoger de forma azarosa nuevos reactivos del banco de items con el fin de
que cada dimension quedara constituida al menos de cuatro reactivos para que pueda ser

medida.
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6.- Técnicas de Analisis de Datos

El objetivo de esta investigacion hace necesario la aplicacion de métodos de anélisis
multivariable, en tanto que se pretende estudiar estadisticamente la explicacion de una
variable dependiente (Desempeiio) en funcién de variables independientes (Competencias

Técnicas y Competencias personales o Talentos).

La estadistica multivariable permite el andlisis e interpretacion del comportamiento
de multiples variables de interés, asociadas a una variable dependiente, de la que se dispone
de un gran numero de observaciones. Visto asi el analisis multivariable es util para explicar
relaciones entre una gran cantidad de indicadores o para explorar relaciones no conocidas

entre estos.

Para el caso de esta investigacion se considerd aplicar un Analisis Multivariable de
tipo Discriminante el cual permitird identificar a partir de una serie de indicadores si es
posible discriminar si una observacion pertenece a un determinado grupo, entre varios
existentes; seleccionar cudl o cudles de esos indicadores contribuyen mds al proceso de
discriminacion, y adicionalmente permite estimar funciones de clasificacién para ubicar

nuevos casos.

Cabe acotar que la aplicacién del andlisis multivariable se llevé a cabo con la ayuda
del paquete estadistico SPSS, para identificar las variables que permiten discriminar entre los

diferentes grupos de desempefio.

Generalidades del Analisis Discriminante

Este analisis es una técnica estadistica de la rama del analisis multivariante, en la cual
la variable dependiente (Desempefio) es categdrica y no numérica como en el andlisis de
regresion. Las variables categéricas pueden tomar dos o mds valores, en el caso de este

estudio utilizamos tres valores para la medicion del desempefio.
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En este contexto el andlisis de funcién discriminante se emplea para determinar cual
o cuales variables (independientes) contribuyen a discriminar entre dos 0 mas grupos que se

observan en la practica.

En resumen; la idea bdasica de aplicar el andlisis de funciéon discriminante es
determinar si los grupos de desempefio (1, 2, 3) difieren en funcién de la media de los
talentos, para emplearlos luego para predecir la pertenencia de una nueva observacién a un

grupo diferente.

La Funcion Discriminante Lineal

El método estd basado en modelos de probabilidad lineal, y se conoce como Funcién
Discriminante Lineal. Como resultado es posible construir una funcién lineal de N nimero
de variables que pueda usarse para predecir si una nueva observacion pertenece a un grupo u

otro con una probabilidad determinada.

El problema de la funcién de andlisis discriminante, desde el punto de vista del
andlisis de variancia, consiste en responder a la pregunta de si dos o mds grupos son
significativamente diferentes uno de otro respecto a la media de una variable en particular.
Debe tenerse presente que si la media de una variable es significativamente diferente en
varios grupos, puede decirse que dicha variable discrimina entre grupos. El andlisis
discriminante realiza diferentes desgloses de las variancias de un conjunto de datos para
someterlos a una serie de pruebas estadisticas y determinar el grado de asociacién entre esas

variancias y por tanto, entre las variables.

La funcién discriminante puede verse como un caso de andlisis de regresion lineal
multiple. Si se codifican los tres grupos como 1, 2, 3 y se emplea la variable desempefio en

un andlisis de regresion lineal multiple, puede obtenerse resultados similares a los que se
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obtendrian de un andlisis discriminante. En general, en el caso de tres grupos se ajusta una

ecuacion lineal del tipo:

(3): Desempeiio =a + bl x1 +b2x2 +b3 x3........ b34 x34

donde “a” es una constante y x1 a x34 son coeficientes estandarizados de la funcidn

discriminante.



Alejandra R. y Veronica C. Trabajo de Grado, Relaciones Industriales

CAPITULO 111
ANALISIS Y DISCUSION DE LOS RESULTADOS

& ANALISIS DE LOS RESULTADOS

1.-Analisis del Instrumento

1.1.- Prueba Piloto

Se aplicé el instrumento piloto a 20 personas que laboran en la empresa de la
industria Farmacéutica NOVARTIS. No hubo distinciéon de sexo ni edad, el tinico requisito
para responder el instrumento fue el que se desempefaran como visitadores médicos dentro

del departamento de ventas de la empresa antes mencionada.

Previo al andlisis de cada una de las dimensiones del instrumento, es pertinente
mencionar que cada una de ellas esta conformada por cinco (5) items. El puntaje minimo
para cada item es de 1 y el puntaje maximo es de 5; esto significa que en cada dimension

los individuos podran obtener puntajes minimos de 5 y mdximos de 25.

Para conocer el grado de confiabilidad, se calculé Alfa de Cronbach para cada una

de las dimensiones que pretende medir el instrumento.

1.1.1.- Andlisis individual de las dimensiones del instrumento piloto.

Analitico
El analisis de confiabilidad de ésta dimension se realizé a través del método de Alfa
de Cronbach, obteniendo como resultado un coeficiente de 00,5264, lo cual es bastante

aceptable dentro de los criterios estadisticos, catalogdndose como promedio.
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El andlisis especifico del comportamiento de cada item con respecto a la prueba

puede observarse en la siguiente tabla:

Tabla 5: Valores por item de la dimension Analitico para la Version Piloto.

’ Correlacién Alfa si el item es

Items Item - Total eliminado

Anall 0,3049 0,4753
Anal35 0,4028 0,3894
Anal69 0,3781 0,4125
Anal103 0,4933 0,4072
Anall137 0,0674 0,6373

La seleccion de los items a ser modificados se llevard a cabo con base en los
criterios de Anastasi y Urbina (1998) antes mencionados en el marco metodolégico,
especificamente en el punto N° 5 que se refiere a la confiabilidad y validez.

El item 137 deberia ser eliminado, ya que presenta correlacion baja, por lo que al
parecer se encuentra midiendo otro aspecto que no estd relacionado con el Talento
Analitico. Como segundo criterio para su eliminacidn, se toma en cuenta que el coeficiente

de confiabilidad tiende a aumentar significativamente si el item es eliminado.

Armonia

El andlisis de confiabilidad de ésta dimensién arrojé como resultado un coeficiente
de -0,0592 el cual se considera muy bajo dentro de los criterios estadisticos.

El andlisis especifico del comportamiento de cada item con respecto a la prueba

puede observarse en la siguiente tabla:

Tabla 6: Valores por item de la dimension Armonia para la Version Piloto.

Correlacion Alfa si el Item

Item - Total es eliminado
Armo2 -0,2106 0,1500
Armo36 0,1242 -0,3324
Armo70 -0,1619 0,1288
Armo104 -0,1849 0,2014
Armo138 0,499 -0,7832
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La seleccion de los items a ser modificado se llevard a cabo con base a los criterios
ya antes mencionados y que han sido propuestos por las autoras Anastasi y Urbina (1998)

Partiendo de esos criterios, se asume que los items 2, 70, 104 deben ser eliminados
por presentar correlaciones bajas y negativas, ademds que si estos items son eliminados el
coeficiente de confiabilidad tiende a aumentar significativamente. Por otra parte se tiene

que el item 36 debe ser modificado debido a su baja correlacion con el resto de la prueba.

Autoconfianza

En el andlisis de confiabilidad de ésta dimensién se obtuvo como resultado un
coeficiente de 0,4247, lo cual dentro de los criterios estadisticos, es catalogado como
promedio bajo.

El andlisis especifico del comportamiento de cada item con respecto a la prueba

puede observarse en la siguiente tabla:

Tabla 7: Valores por item de la dimension Autoconfianza para la Version Piloto.

(;orrelaci()n Alfa si el item es
Item-Total eliminado.
Auto3 0,1318 0,4295
Auto37 0,5238 0,0805
Auto71 0,0803 0,4809
Auto105 -0,0974 0,5623
Auto139 0,5691 0,0948

La seleccion de los items a ser modificado se llevard a cabo en base a los criterios
ya antes mencionados, y que han sido propuestos por las autoras Anastasi y Urbina (1998).

Partiendo de esos criterios, se asume que:

Los items 3, 71 y 105 deberian ser eliminados. Los dos primeros porque presentan
una correlaciéon muy baja con el resto de la prueba, y el segundo porque ademads de tener
una correlacion baja tiene una correlacién negativa.

Como segundo criterio para su eliminacion, se toma en cuenta que el coeficiente de

confiabilidad tiende a aumentar significativamente si los items son eliminados.
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Carisma.

El resultado del anélisis de confiabilidad de ésta dimension fue un coeficiente de
0,8484, lo cual es muy aceptable dentro de los criterios estadisticos, catalogdndose como
alta.

El andlisis especifico del comportamiento de cada item con respecto a la prueba

puede observarse en la siguiente tabla:

Tabla 8: Valores por item de la dimension Carisma para la Version Piloto.

~ Correlacién  Alfa si el ftem

item - Total es eliminado
Carid 0,6921 0,8102
Cari38 0,6272 0,8298
Cari72 0,7191 0,8089
Caril06 0,7312 0,7974
Caril40 0,5786 0,8417

Ningun item se corresponde con los criterios antes mencionados, por lo que ninguno

de los items que conforman esta dimension serd eliminado.

Competitivo

Por otra parte se realiz6 el andlisis de confiabilidad de ésta dimensién obteniendo
como resultado un coeficiente de 0,7311, lo cual es muy aceptable dentro de los criterios
estadisticos, catalogdndose como alta.

El andlisis especifico del comportamiento de cada item con respecto a la prueba

puede observarse en la siguiente tabla:

Tabla 9: Valores por item de la dimension Competitivo para la Version Piloto.

Correlacion Alfa si el Item

Item - Total es eliminado
Comp5 0,4717 0,6959
Comp39 0,3112 0,7439
Comp73 0,7159 0,5871
Comp107 0,3603 0,7294
Comp141 0,6177 0,6312
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Ningun item se corresponde con los criterios antes mencionados, por lo que ninguno

de los items que conforman esta dimension serd eliminado.

Comunicacion

El coeficiente de confiabilidad de ésta dimension se realiz6 a través del método de
Alfa de Cronbach, obteniendo como resultado 0,4813, lo cual es considerado como
promedio bajo dentro de los criterios estadisticos.

El andlisis especifico del comportamiento de cada item con respecto a la prueba

puede observarse en la siguiente tabla:

Tabla 10: Valores por item de la dimension Comunicacion para la Version Piloto.

Correlacion Alfa si el Item

Item - Total es eliminado
Comu6 0,3539 0,3609
Comu40 0,2629 0,4252
Comu74 0,2451 0,4359
Comul08 0,6462 0,1360
Comul42 -0,0875 0,6393

La seleccion de los items a ser modificado se llevard a cabo en base a los criterios
ya antes mencionados, y que han sido propuestos por las autoras Anastasi y Urbina (1998).

Partiendo de esos criterios, se asume que el item 142 deberia ser eliminado, ya que
presenta correlacién baja y negativa, por lo que al parecer se encuentra midiendo otro
aspecto que no estd relacionado con el Talento Comunicacién. Como segundo criterio para
su eliminacién, se toma en cuenta que el coeficiente de confiabilidad tiende a aumentar
significativamente si el item es eliminado.

En el caso del item 74 este debiera ser s6lo modificado, por la baja correlacién que
tiene con el resto de la prueba, sin embargo no debe eliminarse porque de ser asi el

coeficiente de confiabilidad disminuiria.

Conexion
El coeficiente de confiabilidad para la dimensién Conexién fue de 0,6243, lo cual es

muy aceptable dentro de los criterios estadisticos, catalogdndose como promedio alto.
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El andlisis especifico del comportamiento de cada item con respecto a la prueba

puede observarse en la siguiente tabla:

Tabla 11: Valores por item de la dimension Conexion para la Version Piloto.

~ Correlacién ~ Alfasiel item
Item - Total es eliminado
Cone7 0,3703 0,5772
Cone41 0,5090 0,5343
Cone75 0,6285 0,4039
Conel09 0,0901 0,7014
Conel43 0,4107 0,5619

La seleccion de los items a ser modificado se llevard a cabo en base a los criterios
ya antes mencionados, y que han sido propuestos por las autoras Anastasi y Urbina (1998)

Partiendo de esos criterios, se asume que el item 109 deberia ser eliminado, ya que
presenta correlacion baja, por lo que al parecer se encuentra midiendo otro aspecto que no
estd relacionado con el Talento Conexién. Como segundo criterio para su eliminacién, se
toma en cuenta que el coeficiente de confiabilidad tiende a aumentar considerablemente si

el item es eliminado.

Contexto

Por otra parte se tiene que el andlisis de confiabilidad de ésta dimension arrojé
como resultado un coeficiente de 0,3694, lo cual dentro de los criterios estadisticos, es
catalogada como baja.

El andlisis especifico del comportamiento de cada item con respecto a la prueba

puede observarse en la siguiente tabla:

Tabla 12: Valores por item de la dimension Contexto para la Version Piloto.

Correlacion Alfa si el item

Item - Total es eliminado
Cont8 0,0619 0,4277
Cont42 0,2025 0,3029
Cont76 0,4057 0,0562
Cont110 -0,0264 0,4251
Cont144 0,3137 0,2612
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La seleccion de los items a ser modificado se llevard a cabo en base a los criterios
ya antes mencionados, y que han sido propuestos por las autoras Anastasi y Urbina (1998)

Partiendo de esos criterios, se asume que los items 8 y 110 deberian ser eliminados,
ya que presentan correlacion baja y negativa, por lo que al parecer se encuentran midiendo
otro aspecto que no estd relacionado con el Talento Contexto. Como segundo criterio para
su eliminacién, se toma en cuenta que el coeficiente de confiabilidad tiende a aumentar

significativamente si los items son eliminados.

Creencia

Para esta dimension el andlisis de confiabilidad dio como resultado un coeficiente
de 0,3240, lo cual dentro de los criterios estadisticos, es catalogada como baja.

El andlisis especifico del comportamiento de cada item con respecto a la prueba

puede observarse en la siguiente tabla:

Tabla 13: Valores por item de la dimension Creencia para la Version Piloto.

Correlacion Alfa si el item
Item - Total es eliminado
Cree9 0,0099 0,3589
Creed3 0,2193 0,2098
Cree77 -0,0058 0,4158
Creelll 0,3546 0,1334
Creeld5 0,2329 0,1959

La seleccion de los items a ser modificado se llevard a cabo en base a los criterios
ya antes mencionados, y que han sido propuestos por las autoras Anastasi y Urbina (1998)

Partiendo de esos criterios, se asume que los items 9 y 77 deberian ser eliminados,
ya que presentan correlacion baja y negativa, por lo que al parecer se encuentran midiendo
otro aspecto que no estd relacionado con el Talento Creencia. Como segundo criterio para
su eliminacién, se toma en cuenta que el coeficiente de confiabilidad tiende a aumentar

significativamente si los {tems son eliminados.

Desarrollador.
Por otra parte se tiene que el anélisis de confiabilidad de ésta dimension realizado a

través del método de Alfa de Cronbach, arrojé como resultado un coeficiente de 0,6250, lo
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cual es bastante aceptable dentro de los criterios estadisticos, catalogdndose como promedio
alto.
El andlisis especifico del comportamiento de cada item con respecto a la prueba

puede observarse en la siguiente tabla:

Tabla 14: Valores por item de la dimension Desarrollador para la Version Piloto.

Correlacion Alfa si el tem

Item - Total es eliminado
Desal0 0,3707 0,5755
Desad4 0,3845 0,5752
Desa78 0,2802 0,6179
Desall2 0,4715 0,5220
Desal46 0,4151 0,5604

Ningtin item se corresponde con los criterios antes mencionados, por lo que ninguno

de los items que conforman esta dimension sera eliminado.

Disciplina

Por otra parte se tiene que el andlisis de confiabilidad de ésta dimensidn resulté ser
un coeficiente de 0,5770, lo cual dentro de los criterios estadisticos, es catalogada como
promedio.

El andlisis especifico del comportamiento de cada item con respecto a la prueba

puede observarse en la siguiente tabla:

Tabla 15: Valores por item de la dimension Disciplina para la Version Piloto.

Correlacion Alfa si el Item

Item - Total es eliminado
Discl11 0,3636 0,5074
Disc45 0,6751 0,2633
Disc79 0,3668 0,525
Disc113 0,2710 0,5543
Disc147 0,1228 0,6619

La seleccidn de los items a ser modificado se llevara a cabo en base a los criterios

ya antes mencionados, y que han sido propuestos por las autoras Anastasi y Urbina (1998)
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El item 147 deberia ser eliminado, ya que presenta correlacion baja, por lo que al
parecer se encuentra midiendo otro aspecto que no estd relacionado con el Talento
Disciplina. Como segundo criterio para su eliminacion, se toma en cuenta que el coeficiente

de confiabilidad tiende a aumentar significativamente si el item es eliminado.

Empatia
Por otra parte se tiene que el andlisis de confiabilidad de ésta dimension se realizé a
través del método de Alfa de Cronbach, obteniendo como resultado un coeficiente de

0,5900, lo cual dentro de los criterios estadisticos, es catalogada como promedio.

El andlisis especifico del comportamiento de cada item con respecto a la prueba

puede observarse en la siguiente tabla:

Tabla 16: Valores por item de la dimension Empatia para la Version Piloto.

Correlacion Alfa si el item

Item - Total es eliminado
Empal2 0,1720 0,6299
Empad6 0,3063 0,5578
Empa80 0,4132 0,5074
Empall4 0,5783 0,3950
Empal48 0,3331 0,5535

La seleccion de los items a ser modificado se llevard a cabo en base a los criterios
ya antes mencionados, y que han sido propuestos por las autoras Anastasi y Urbina (1998)

El item 12 deberia ser eliminado, ya que presenta correlacion baja, por lo que al
parecer se encuentra midiendo otro aspecto que no estd relacionado con el Talento Empatia.

Como segundo criterio para su eliminacién, se toma en cuenta que el coeficiente de

confiabilidad tiende a aumentar significativamente si el item es eliminado.

Emprendedor
El andlisis de confiabilidad realizado para esta dimension resulté un coeficiente de

0,3646, lo cual dentro de los criterios estadisticos, es catalogada como baja.
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El andlisis especifico del comportamiento de cada item con respecto a la prueba

puede observarse en la siguiente tabla:

Tabla 17: Valores por item de la dimension Emprendedor para la Version Piloto.

Correlacién  Alfasi el item

item - Total es eliminado
Empr13 0,3736 0,1676
Empr47 0,3938 0,0867
Empr81 0,3491 0,2231
Empr115 0,1400 0,3463
Empr149 -0,1532 0,6067

La seleccion de los items a ser modificado se llevard a cabo en base a los criterios
ya antes mencionados, y que han sido propuestos por las autoras Anastasi y Urbina (1998)

Los items 115 y 149 deberian ser eliminados, ya que presentan correlacion baja y
negativa, por lo que al parecer se encuentran midiendo otro aspecto que no esta relacionado
con el Talento Emprendedor. Como segundo criterio para su eliminacién, se toma en cuenta
que el coeficiente de confiabilidad tiende a aumentar significativamente si los items son

eliminados.

Enfoque

El andlisis de confiabilidad de ésta dimension se realiz6 a través del método de Alfa
de Cronbach, obteniendo como resultado un coeficiente de 0,3519, lo cual dentro de los
criterios estadisticos, es catalogado como bajo.

El andlisis especifico del comportamiento de cada item con respecto a la prueba

puede observarse en la siguiente tabla:

Tabla 18: Valores por item de la dimension Enfoque para la Version Piloto.

Correlaciéon  Alfasiel item

item - Total es eliminado
Enfol4 0,5140 -0,0444
Enfo48 0,1212 0,3784
Enfo82 0,2714 0,2238
Enfol16 0,1731 0,3216
Enfol50 -0,0877 0,4980
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La seleccion de los items a ser modificado se llevard a cabo con base a los criterios
ya antes mencionados y que han sido propuestos por las autoras Anastasi y Urbina (1998)

Partiendo de esos criterios, se asume que los items 48 y 150 deberian ser eliminados
ya que presentan baja correlacion con el resto de la prueba. Como segundo criterio para su
eliminacion se tiene que dichos items no contribuyen con el coeficiente de confiabilidad, ya
que este aumentaria significativamente. Por otra parte, el item 116 debe ser modificado

debido a su baja correlacion.

Equidad.

A la dimensién Equidad le correspondié un Alfa de Cronbach de 0,5157, lo cual
dentro de los criterios estadisticos, es catalogado como promedio.

El andlisis especifico del comportamiento de cada item con respecto a la prueba

puede observarse en la siguiente tabla:

Tabla 19: Valores por item de la dimension Equidad para la Version Piloto.

Correlacion Alfa si el Item

item - Total es eliminado
Equils 0,3638 0,4074
Equi49 0,3575 0,4076
Equi83 0,0507 0,6023
Equill7 0,2291 0,4953
Equil51 0,5425 0,3517

La seleccion de los items a ser modificado se llevard a cabo en base a los criterios
ya antes mencionados, y que han sido propuestos por las autoras Anastasi y Urbina (1998)

El item 83 deberia ser eliminado, ya que presenta correlacion baja, por lo que al
parecer se encuentra midiendo otro aspecto que no esta relacionado con el Talento Equidad.

Como segundo criterio para su eliminacién, se toma en cuenta que el coeficiente de

confiabilidad tiende a aumentar significativamente si el item es eliminado.
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Estratégico

Para esta variable también se realizé un andlisis de confiabilidad de ésta dimension
obteniendo como resultado un coeficiente de 00,4795, lo cual dentro de los criterios
estadisticos, es catalogado como promedio bajo.

El andlisis especifico del comportamiento de cada item con respecto a la prueba

puede observarse en la siguiente tabla:

Tabla 20: Valores por item de la dimension Estratégico para la Version Piloto.

~ Correlacion  Alfasiel ftem
Item - Total es eliminado
Estrl6 0,1991 0,4625
Estr50 0,0886 0,507
Estr84 0,3906 0,3155
Estr118 0,1427 0,4957
Estrl52 0,4602 0,253

La seleccion de los items a ser modificado se llevard a cabo en base a los criterios
ya antes mencionados, y que han sido propuestos por las autoras Anastasi y Urbina (1998)

Los items 50 y 118 deberian ser eliminados, ya que presentan correlaciones bajas,
por lo que al parecer se encuentra midiendo otro aspecto que no estd relacionado con el
Talento Estratégico. Como segundo criterio para su eliminacion, se toma en cuenta que el
coeficiente de confiabilidad tiende a aumentar significativamente si los items son

eliminados.

Estudioso

Por otra parte se tiene que con el andlisis de confiabilidad de ésta dimension se
obtuvo como resultado un coeficiente de 0,5558, lo cual dentro de los criterios estadisticos,
es catalogado como promedio.

El andlisis especifico del comportamiento de cada item con respecto a la prueba

puede observarse en la siguiente tabla:
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Tabla 21: Valores por item de la dimension Estudioso para la Version Piloto.

porrelaci(’m Alfa si el Item

Item - Total es eliminado
Estul? 0,4407 0,42
Estu51 0,6687 0,3939
Estu85 0,1008 0,6144
Estull9 0,3499 0,4858
Estul53 0,2202 0,5551

La seleccion de los items a ser modificado se llevard a cabo en base a los criterios
ya antes mencionados, y que han sido propuestos por las autoras Anastasi y Urbina (1998)

El item 85 deberia ser eliminado, ya que presenta correlacion baja, por lo que al
parecer se encuentra midiendo otro aspecto que no estd relacionado con el Talento
Estudioso. Como segundo criterio para su eliminacién, se toma en cuenta que el coeficiente

de confiabilidad tiende a aumentar significativamente si el item es eliminado.

Excelencia

El andlisis de confiabilidad de ésta dimension se realiz6 a través del método de Alfa
de Cronbach obteniéndose como resultado un coeficiente de 0,3122, lo cual dentro de los
criterios estadisticos, es catalogado como bajo.

El andlisis especifico del comportamiento de cada item con respecto a la prueba

puede observarse en la siguiente tabla:

Tabla 22: Valores por item de la dimension Excelencia para la Version Piloto.

Correlacién Alfa si el item

Item - Total es eliminado
Excel8 0,456 -0,1613
Exce52 0,4118 0,0808
Exce86 -0,0314 0,4206
Excel20 -0,1470 0,5027
Excel54 0,2199 0,2169

La seleccidn de los items a ser modificado se llevara a cabo en base a los criterios

ya antes mencionados, y que han sido propuestos por las autoras Anastasi y Urbina (1998).




Alejandra R. y Veronica C. Trabajo de Grado, Relaciones Industriales

Partiendo de esos criterios, se asume que los items 86 y 120 deberian ser
eliminados, ya que presentan correlacion baja y negativa, por lo que al parecer se
encuentran midiendo otro aspecto que no estd relacionado con el Talento Excelencia. Como
segundo criterio para su eliminacién, se toma en cuenta que el coeficiente de confiabilidad

tiende a aumentar significativamente si estos items son eliminados.

Flexibilidad

Para esta dimension el analisis de confiabilidad resulto en un coeficiente de 0,6582,
lo cual dentro de los criterios estadisticos, es catalogado como promedio alto.

El andlisis especifico del comportamiento de cada item con respecto a la prueba

puede observarse en la siguiente tabla:

Tabla 23: Valores por item de la dimension Flexibilidad para la Version Piloto.

Qorrelaci(’m Alfa si el item es

Item - Total eliminado
Flex19 0,3663 0,6299
Flex53 0,3590 0,6299
Flex87 0,4830 0,5817
Flex121 0,7247 0,4243
Flex155 0,1749 0,7022

La seleccion de los items a ser modificado se llevard a cabo en base a los criterios
ya antes mencionados, y que han sido propuestos por los autores Anastasi y Urbina (1998)

El item 155 deberia ser eliminado, ya que presenta correlacién baja, por lo que al
parecer se encuentra midiendo otro aspecto que no estd relacionado con el Talento
Flexibilidad. Como segundo criterio para su eliminacién, se toma en cuenta que el

coeficiente de confiabilidad tiende a aumentar significativamente si el item es eliminado.

Futurista

Por otra parte se tiene que el alfa de Crombach para esta dimension fue un
coeficiente de 0,5786, lo cual dentro de los criterios estadisticos, es catalogado como
promedio.

El andlisis especifico del comportamiento de cada item con respecto a la prueba

puede observarse en la siguiente tabla:
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Tabla 24: Valores por item de la dimension Futurista para la Version Piloto.

) Qorrelacién Alfa si el item es

Items Item - Total eliminado
Futu20 0,4948 0,4428
Futu54 0,3171 0,534
Futu88 0,2369 0,5826
Futul22 0,4474 0,4509
Futul56 0,2198 0,577

La seleccion de los items a ser modificado se llevard a cabo en base a los criterios
ya antes mencionados, y que han sido propuestos por las autoras Anastasi y Urbina (1998)

El item 88 deberia ser eliminado, ya que presenta correlacién baja, por lo que al
parecer se encuentra midiendo otro aspecto que no estd relacionado con el Talento
Futurista. Como segundo criterio para su eliminacion, se toma en cuenta que el coeficiente
de confiabilidad tiende a aumentar si el item es eliminado, aunque como se puede observa

no aumentaria de forma significativa.

Idear

Por otra parte se tiene que el andlisis de confiabilidad de ésta dimension se realizé a
través del método de Alfa de Cronbach, obteniendo como resultado un coeficiente de
0,7882, lo cual dentro de los criterios estadisticos, es catalogada como alta.

El andlisis especifico del comportamiento de cada item con respecto a la prueba

puede observarse en la siguiente tabla:

Tabla 25: Valores por item de la dimension Idear para la Version Piloto.

porrelaci(’m Alfa si el item es

Item - Total eliminado
Idea21 0,6477 0,7199
Idea55 0,3449 0,8078
Idea89 0,4983 0,7716
Ideal23 0,7535 0,6773
Ideal57 0,6244 0,7298

La seleccidn de los items a ser modificado se llevara a cabo en base a los criterios

ya antes mencionados, y que han sido propuestos por las autoras Anastasi y Urbina (1998)
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El item 55 deberia ser eliminado, ya que aun cuando este item no presenta una
correlacién muy baja con el resto de la prueba, si se elimina contribuiria significativamente

con el coeficiente de confiabilidad, ya que este aumentaria.

Inclusién

En el caso de ésta dimension se realizo el andlisis de confiabilidad obteniendo como
resultado un coeficiente de 0,5225, lo cual dentro de los criterios estadisticos, es catalogada
como promedio.

El andlisis especifico del comportamiento de cada item con respecto a la prueba

puede observarse en la siguiente tabla:

Tabla 26: Valores por item de la dimension Inclusion para la Version Piloto.

5 Qorrelaci(’m Alfa si el item es
Items Item - Total eliminado
Incl22 0,2678 0,4825
Incl56 0,0899 0,6052
Incl90 0,3562 0,4203
Incl124 0,4017 0,3948
Incl158 0,4072 0,405

La seleccion de los items a ser modificado se llevard a cabo en base a los criterios
ya antes mencionados, y que han sido propuestos por las autoras Anastasi y Urbina (1998)

El item 56 deberia ser eliminado, ya que presenta correlacion baja, por lo que al
parecer se encuentra midiendo otro aspecto que no estd relacionado con el Talento
Inclusién. Como segundo criterio para su eliminacion, se toma en cuenta que el coeficiente

de confiabilidad tiende a aumentar significativamente.

Individualizar

Por otra parte se tiene que el andlisis de confiabilidad de ésta dimensién arrojé
como resultado un coeficiente de — 0,0634, lo cual dentro de los criterios estadisticos, es
catalogado como muy bajo.

El andlisis especifico del comportamiento de cada item con respecto a la prueba

puede observarse en la siguiente tabla:
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Tabla 27: Valores por item de la dimension Individualizar para la Version Piloto.

gorrelacién Alfa si el item es

Item - Total eliminado
Indi23 -0,0702 0,0208
Indi57 0,3088 -0,604
Indi91 -0,3553 0,3328
Indil125 0,0068 -0,0994
Indi159 0,1112 -0,227

La seleccion de los items a ser modificado se llevard a cabo en base a los criterios
ya antes mencionados, y que han sido propuestos por las autoras Anastasi y Urbina (1998)

Partiendo de estos criterios se concluye que: los items 125 y 159 deberian ser
modificados debido a la baja correlacion que presentan con el resto de la prueba. Mientras
que los items 23 y 91 deberian ser eliminados no solo por la baja relacién que presentan,

sino porque ademads el coeficiente de confiabilidad aumentaria significativamente.

Iniciador

El andlisis de confiabilidad de ésta dimension se realizé a través del método de Alfa
de Cronbach y se obtuvo como resultado un coeficiente de 0,5067, lo cual dentro de los
criterios estadisticos, es catalogada como promedio.

El andlisis especifico del comportamiento de cada item con respecto a la prueba

puede observarse en la siguiente tabla:

Tabla 28: Valores por item de la dimension Iniciador para la Version Piloto.

5 Correlacién Alfa si el item es
Items Item - Total eliminado
Inic24 0,4820 0,2809
Inic58 0,4590 0,3234
Inic92 0,1887 0,5028
Inic126 0,1982 0,5083
Inic160 0,0631 0,5466

La seleccion de los items a ser modificado se llevard a cabo en base a los criterios
ya antes mencionados, y que han sido propuestos por las autoras Anastasi y Urbina (1998)
Partiendo de estos criterios se puede decir que, los items 92 y 126 deberian ser

modificados debido a la baja correlaciéon que presentan con el resto de la prueba, mientras
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que el item 160 deberia ser eliminado primero por la baja correlacién que presenta, y
segundo porque si este item es eliminado contribuiria significativamente con el coeficiente

de confiabilidad.

Inquisitivo

En este caso, el analisis de confiabilidad resulto ser un coeficiente de 0,2863, lo
cual dentro de los criterios estadisticos, es catalogada como muy baja.

El andlisis especifico del comportamiento de cada item con respecto a la prueba

puede observarse en la siguiente tabla:

Tabla 29: Valores por item de la dimension Inquisitivo para la Version Piloto.

(;orrelacién Alfa si el item es

Item-Total eliminado.
Inqu25 0,3362 0,0094
Inqu59 0,5066 -0,1683
Inqu93 0,0257 0,3727
Inqul27 -0,2666 0,4782
Inqul61 0,1215 0,2552

La seleccion de los items a ser modificado se llevard a cabo en base a los criterios
ya antes mencionados, y que han sido propuestos por las autoras Anastasi y Urbina (1998)

Partiendo de esos criterios se puede decir que, los items 93 y 127 deberian ser
eliminados ya que presentan una correlaciéon muy baja con el resto de la prueba y ademas el
coeficiente de confiabilidad aumentaria significativamente.

En el caso del item 161 este debiera ser s6lo modificado, por la baja correlacion que
tiene con el resto de la prueba, sin embargo no debe eliminarse porque de ser asi el

coeficiente de confiabilidad disminuiria.

Intelectual

Para esta dimension se tiene que el andlisis de confiabilidad fue un coeficiente de
0,4129, lo cual dentro de los criterios estadisticos, es catalogada como promedio baja.

El andlisis especifico del comportamiento de cada item con respecto a la prueba

puede observarse en la siguiente tabla:
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Tabla 30: Valores por item de la dimension Intelectual para la Version Piloto.

(;orrelaci()n Alfa si el item es

Item-Total eliminado.
Inte26 0,1219 0,4228
Inte60 0,2947 0,2936
Inte94 0,1930 0,3732
Inte128 0,4478 0,1658
Inte162 0,0442 0,4888

La seleccion de los items a ser modificado se llevard a cabo en base a los criterios
ya antes mencionados, y que han sido propuestos por las autoras Anastasi y Urbina (1998)

En base a dichos criterios, se puede decir que: los items 26 y 162 deberian ser
eliminados ya que presentan una correlacion muy baja con el resto de la prueba y ademds el
coeficiente de confiabilidad aumentaria significativamente.

En el caso del item 94 este debiera ser s6lo modificado, por la baja correlacién que
tiene con el resto de la prueba, sin embargo no debe eliminarse porque de ser asi el

coeficiente de confiabilidad disminuiria.

Mando

Por otra parte se tiene que el andlisis de confiabilidad de ésta dimension se realizé a
través del método de Alfa de Cronbach, obteniendo como resultado un coeficiente de
0,0370, lo cual dentro de los criterios estadisticos, es catalogada como baja.
El andlisis especifico del comportamiento de cada item con respecto a la prueba puede

observarse en la siguiente tabla:

Tabla 31: Valores por item de la dimension Mando para la Version Piloto.

(;orrelaci()n Alfa si el item es

Item-Total eliminado.
Mand27 0,2321 -0,3642
Mandé1 0,0000 0,0457
Mand95 -0,1622 0,2460
Mand129 0,1524 -0,2117
Mand163 -0,1817 0,1705

La seleccion de los items a ser modificado se llevara a cabo en base a los criterios

ya antes mencionados, y que han sido propuestos por las autoras Anastasi y Urbina (1998)
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Partiendo de estos criterios se puede decir que: los items 61, 95 y 163 deberian ser
eliminados ya que presentan una correlacion muy baja y negativa con el resto de la prueba
y ademds el coeficiente de confiabilidad aumentaria significativamente si los mismos son
eliminados.

En el caso del item 129 este debiera ser s6lo modificado, por la baja correlaciéon que
tiene con el resto de la prueba, sin embargo no debe eliminarse porque de ser asi el

coeficiente de confiabilidad disminuiria.

Organizador

A la dimensién Organizador le corresponde un coeficiente de 0,2737, lo cual dentro
de los criterios estadisticos, es catalogada como baja.

El andlisis especifico del comportamiento de cada item con respecto a la prueba

puede observarse en la siguiente tabla:

Tabla 32: Valores por item de la dimension Organizador para la Version Piloto.

Correlacion Alfa si el item es

Item-Total eliminado.
Orga28 0,4585 -0,0723
Orga62 0,3815 -0,0227
Orga96 -0,2681 0,6467
Orgal30 0,2300 0,1485
Orgal64 0,1431 0,2179

La seleccion de los items a ser modificado se llevard a cabo en base a los criterios
ya antes mencionados, y que han sido propuestos por las autoras Anastasi y Urbina (1998)

El item 96 deberia ser eliminado, ya que presenta correlacion baja, por lo que al
parecer se encuentra midiendo otro aspecto que no estd relacionado con el Talento
Organizador.

Como segundo criterio para su eliminacidn, se toma en cuenta que el coeficiente de

confiabilidad tiende a aumentar significativamente si el item es eliminado.
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Positivo

Por otra parte se tiene que el andlisis de confiabilidad que se realiz6 para ésta
dimension arrojé un coeficiente de 0,7622, lo cual dentro de los criterios estadisticos, es
catalogada como alta.

El andlisis especifico del comportamiento de cada item con respecto a la prueba

puede observarse en la siguiente tabla:

Tabla 33: Valores por item de la dimension Positivo para la Version Piloto.

Correlacién Alfa si el item es

Item-Total eliminado.
Posi29 0,2804 0,7965
Posi63 0,5857 0,6989
Posi97 0,6310 0,6810
Posil31 0,3704 0,7681
Posil65 0,8323 0,5960

La seleccion de los items a ser modificado se llevard a cabo en base a los criterios
ya antes mencionados, y que han sido propuestos por las autoras Anastasi y Urbina (1998)

Se puede decir entonces que el item 29 debiera ser eliminado ya que presenta una
correlacidn baja con el resto de la prueba. Como se segundo criterio para su eliminacidn, se

toma en cuenta que el coeficiente de confiabilidad aumentaria significativamente.

Prudente

El andlisis de confiabilidad de ésta dimension se realiz6 a través del método de Alfa
de Cronbach, obteniendo como resultado un coeficiente de 0,5519, lo cual dentro de los
criterios estadisticos, es catalogada como promedio.

El andlisis especifico del comportamiento de cada item con respecto a la prueba

puede observarse en la siguiente tabla:



Alejandra R. y Veronica C. Trabajo de Grado, Relaciones Industriales

Tabla 34: Valores por item de la dimension Prudente para la Version Piloto.

Qorrelacién Alfa si el item es

Item-Total eliminado.
Prud30 0,4854 0,3804
Prud64 0,3122 0,4968
Prud98 0,4793 0,3913
Prud132 0,2137 0,5545
Prud166 0,0985 0,6031

La seleccion de los items a ser modificado se llevard a cabo en base a los criterios
ya antes mencionados, y que han sido propuestos por las autoras Anastasi y Urbina (1998)

Se puede decir entonces que el item 166 debiera ser eliminado ya que presenta una
correlacion baja con el resto de la prueba. Como se segundo criterio para su eliminacidn, se

toma en cuenta que el coeficiente de confiabilidad aumentaria significativamente.

Relacion

El resultado del andlisis de confiabilidad de esta dimensién fue un coeficiente de
0,3106, lo cual dentro de los criterios estadisticos, es catalogada como baja.
El andlisis especifico del comportamiento de cada item con respecto a la prueba puede

observarse en la siguiente tabla:

Tabla 35: Valores por item de la dimension Relacion para la Version Piloto.

Qorrelacién Alfa si el item es

Item-Total eliminado.
Rela31 0,1284 0,3017
Rela65 -0,2005 0,5299
Rela99 0,3934 -0,0431
Relal33 0,1311 0,2832
Relal67 0,5252 0,0610

La seleccion de los items a ser modificado se llevard a cabo en base a los criterios
ya antes mencionados, y que han sido propuestos por las autoras Anastasi y Urbina (1998)

En base a estos criterios se puede decir entonces que: el item 65 deberia ser
eliminado ya que presenta una correlacion muy baja y negativa con el resto de la prueba y

ademéds el coeficiente de confiabilidad aumentaria significativamente si este es eliminado.
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En el caso de los items 31 y 133 estos debieran ser sélo modificados, por la baja
correlacion que tienen con el resto de la prueba, sin embargo no deben eliminarse porque

de ser asi el coeficiente de confiabilidad disminuiria.

Responsabilidad

Para esta dimension se tiene que el coeficiente de confiabilidad es de 0,3198, lo cual
dentro de los criterios estadisticos, es catalogada como baja.

El andlisis especifico del comportamiento de cada item con respecto a la prueba

puede observarse en la siguiente tabla:

Tabla 36: Valores por item de la dimension Responsabilidad para la Version Piloto.

(;orrelacién Alfa si el item es

Item-Total eliminado.
Resp32 0,5322 -0,077
Resp66 0,0074 0,4295
Resp100 0,0298 0,3935
Resp134 0,1141 0,3091
Resp168 0,2767 0,2271

La seleccion de los items a ser modificado se llevard a cabo en base a los criterios
ya antes mencionados, y que han sido propuestos por las autoras Anastasi y Urbina (1998)

Los items 66 y 100 debieran ser eliminados debido a que presentan una correlacion
baja con el resto de la prueba. Otro criterio para ser eliminados es que el coeficiente de
confiabilidad aumentaria significativamente.

El item 134 debiera ser modificado por su baja correlacién con el resto de la prueba
sin embargo no debe eliminarse porque de ser asi el coeficiente de confiabilidad

disminuiria.

Restaurador

Esta dimensién arrojo un coeficiente de confiabilidad de 0,8092, lo cual dentro de
los criterios estadisticos, es catalogado como alta.

El andlisis especifico del comportamiento de cada item con respecto a la prueba

puede observarse en la siguiente tabla:
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Tabla 37: Valores por item de la dimension Restaurador para la Version Piloto.

Correlacion Alfa si el item es

Item-Total eliminado.
Rest33 0,5888 0,7779
Rest67 0,5099 0,7994
Rest101 0,679 0,7572
Rest135 0,5129 0,8002
Rest169 0,7744 0,7099

La seleccion de los items a ser modificado se llevard a cabo en base a los criterios
ya antes mencionados, y que han sido propuestos por las autoras Anastasi y Urbina (1998)
Ningtin item se corresponde con los criterios antes mencionados, por lo que ninguno

de los items que conforman esta dimension serd eliminado.

Significaciéon

Por otra parte se tiene que el andlisis de confiabilidad de ésta dimension resultd ser
un coeficiente de 0,1042, lo cual dentro de los criterios estadisticos, es catalogado como
muy bajo.

El andlisis especifico del comportamiento de cada item con respecto a la prueba

puede observarse en la siguiente tabla:

Tabla 38: Valores por item de la dimension Significacion para la Version Piloto.

Qorrelacién Alfa si el item es

Item-Total eliminado.
Sign34 0,6642 -1,1842
Sign68 -0,1739 0,3060
Sign102 0,2339 -0,0873
Sign136 0,2961 -0,2541
Sign170 -0,4229 0,5539

La seleccion de los items a ser modificado se llevard a cabo en base a los criterios
ya antes mencionados, y que han sido propuestos por las autoras Anastasi y Urbina (1998)
Partiendo de estos criterios se puede decir que: los items 68 y 170 debieran ser

eliminados debido a la baja y negativa correlacion que presentan con el resto de la prueba.
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Como segundo criterio para su eliminacién se tiene que de ser eliminados estos

items, el coeficiente de confiabilidad aumentaria significativamente.

1.2- Prueba Final

La muestra que se utiliz6 para la prueba final estuvo conformada por 53 visitadores
médicos, que laboran en la empresa de la industria Farmacéutica NOVARTIS. En este caso
tampoco hubo distincién de sexo ni edad, el tinico requisito para responder el instrumento
fue el que se desempefiaran como visitadores médicos dentro del departamento de ventas de

la empresa antes mencionada.

Antes de comenzar el analisis de cada una de las dimensiones del instrumento, es
pertinente mencionar que, a diferencia del instrumento utilizado en la prueba piloto, este
estuvo conformado por cuatro (4) items en la mayoria de las dimensiones y s6lo algunas
quedaron conformadas por los mismos cinco (5) items de la prueba piloto. El puntaje
minimo para cada item es de 1 y el puntaje maximo es de 6; esto significa que aquellas
dimensiones que estén conformadas por 4 items los individuos podrian obtener puntajes
minimos de 6 y mdximos de 24, mientras que aquellas dimensiones que tengan 5 items, los

individuos podran obtener puntajes minimos de 6 y maximos de 30.

Para conocer el grado de confiabilidad, se calculé nuevamente el Alfa de Cronbach
para cada una de las dimensiones, luego de realizadas las modificaciones respectivas de las

mismas en la prueba piloto.

A continuacién se muestra una tabla que arroja el coeficiente de confiabilidad para

cada uno de los Talentos:
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Tabla 39: Alfa de Cronbach para la version final de cada una de las dimensiones.

ALFA DE ALFA DE
TALENTOS CROMBACH TALENTOS CROMBACH
Analitico 0,6025 Excelencia 0,5535
Armonia 0,7475 Flexibilidad 0,4828
Autoconfianza 0,6135 Futurista 0,5509
Carisma 0,7599 Idear 0,4920
Competitivo 0,6748 Inclusién 0,4656
Comunicacién 0,5225 Individualizar 0,3958
Conexién 0,3751 Iniciador 0,5181
Contexto 0,4610 Inquisitivo 0,8418
Creencia 0,4790 Intelectual 0,4414
Desarrollador 0,8165 Mando 0,5774
Disciplina 0,6101 Organizador 0,7210
Empatia 0,5458 Positivo 0,5195
Emprendedor 0,5776 Prudente 0,4866
Enfoque 0,7310 Relacion 0,4839
Equidad 0,6729 Responsabilidad 0,7515
Estratégico 0,5146 Restaurador 0,8186
Estudioso 0,6091 Significacién 0,7753

Como se puede observar en la tabla anterior, la mayoria de los talentos presentan
coeficientes de confiabilidad mayores a 0,5000 lo cual es considerado como promedio
dentro de los criterios estadisticos (Anastasi y Urbina, 1998) y que a efectos de nuestra
investigacion podrian catalogarse como significativos, si se considera la amplitud del

instrumento.

Sin embargo es pertinente acotar que ciertos talentos podrian ser modificados en el
caso de que este instrumento fuera utilizado en futuras investigaciones, por presentar un
coeficiente de confiabilidad considerado como bajo dentro de los criterios estadisticos, este
es el caso de los talentos Conexion e Individualizar, los cuales arrojaron un Alfa de 0,3751

y 0,3958 respectivamente.

En conclusién, se puede decir que, en lineas generales el Alfa de Cronbach, se
incrementé levemente en algunas dimensiones y significativamente en otras, en

comparacion a los resultados obtenidos en la prueba piloto.
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2.- Analisis de los Datos

En este apartado lo que se pretende mostrar es el comportamiento de los datos segtn
el célculo de los estadisticos descriptivos. Para ello se procederd a realizar el andlisis de

cada una de las variables de estudio por separado.

El andlisis de los datos se explicard a través de histogramas, ya que las
visualizaciones gréficas son otra manera de describir conjuntos de datos. Al examinar una
visualizacién grafica, el investigador, al igual que el lector pueden adquirir en seguida una
comprension suficiente de los datos. De esta forma, dichos histogramas mostrardn de una
manera clara y precisa los siguientes estadisticos descriptivos:

& Frecuencia: repeticion reiterada de los datos, que en este caso se observardn por
variable, y en el caso especifico de la variable talento se observard por dimension.
& Media Aritmética, la cual es entendida como la medida de tendencia central que en

general se percibe como media o promedio. (Webster, 1996)

& Desviacion Tipica: es la raiz cuadrada de la varianza. Es una medida importante de

la dispersion de los datos. (Webster, 1996)

2.1.- Variable Dependiente
El desempeiio es la variable dependiente de nuestro estudio, el cual se medird en
funcion de las competencias y los talentos. Sin embargo en este apartado se realizard un

estudio de los estadisticos descriptivos de la variable “desempefio” por si sola.
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Como puede obsamyarse en el grafico anteriormente expuesto la media de esta
variable se ubic6 en 2,09 y esto tlise;]ne SLf’%%(plicQggén si se parte del hecho de que de las 53
personas que conforman la muestra 30 fueron evaluada3s'0(f)or Novartis con desempeio 2 que
significa: “Cumplié las expectativas completamente”, mientras que 9 personas fueron
evaluadas con desempdBgrp au@%?pgjgaﬁe@égei%gﬂﬁ Rsscrdpipeétativas parcialmente”, 'y
finalmente 14 visitadores médicos fueron evaluados con desempefio 3 lo cual para Novartis
quiere decir que: “Superd las expectativas”. Por otra parte si se observa el grifico, la
variable desempefo se adecua totalmente a una distribucién normal, presentando ademads

una desviacién tipica de 0,66 lo cual garantiza la homogeneidad de la misma.

2.2.- Variables Independientes

2.2.1.- Talentos

La variable talento estd conformada por 34 dimensiones, las cuales en su conjunto
conforman a la variable total, es por ello que se realizard un estudio individual de cada una
de ellas, con el fin de poder observar su comportamiento y asi determinar cual de ellos

(talentos) son mds predominantes en los visitadores médicos.
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Analitico

Como se puede observar en la siguiente figura la media de respuestas para éste
talento se ubicé en 4,86, con una dispersion de los datos de 0,72 puntos, lo cual quiere decir
que esta dimensidn es bastante homogénea, ya que la desviacion tipica es pequena. Por otra
parte se puede indicar también que la mayoria de las personas en este talento contestaron a
la opcién 5 en la escala de Likert, que significa “Me Describe”. Por tltimo es necesario
mencionar que, este talento dado su media se encuentra dentro de los 10 talentos mas

representativos para los visitadores médicos.
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Armonia

El comportamiento de esta dimension estuvo caracterizado por la presencia de una
media de 4,40 con una variabilidat de 0,86 puntos. La distribucién de esta dimension fue
bimodal, ya que como puede verse en4’(()el grafico la mayoria de las personas asignaron
puntuaciones de 4 y 5 en la escala las cuales signfifican: “Me describe algunas veces” y “Me

describe” respectivamente.

Figura 9: Histograma de Estadisticos Descriptivos
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Para este talento tenemos que los vigjtadores médicos se ubicaron mayormente en la
opciéon 5 (“Me describe”) de la escala Likerts,ocon una media de 4,5 y una desviacién en

promedio de la media de 0, 87 puntos, la cual se considera baja, pudiendo de este modo

concluir que la dimensién presenta homogeneid&d
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En esta dimension la media fle bastante alta de 5, 35 y la desviacién muy baja de
0,65. Como se ve en el grafico la mayoriﬁ’ode las personas asignaron puntuaciones de 5 en la
escala Likert, pero se puede ver también uni marcada tendencia a la opcién 6 que significa
“Me describe muy bien”. Este talento fue unode los que present6 la media mds alta, por lo

que se puede concluir que es caracteristico en los visitadores médicos.

Figura 11: Histograma de Estadisticos Descriptivos
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Competitivo
En este talento se puede observar que la tendencia de los visitadores en sus

respuestas se ubico en la opcién 540 cual quiere decir que los “describe”; ademads, segin

los estadisticos descriptivos la media se'ubicé en 4,7 con una variabilidad de 0,93
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Figura 12:Hisgpgrama d&\Estadisticos Descriptivos
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En esta dimensién la media se ubi¢® en 4,8 y el promedio de desviacion de las
puntuaciones con respecto a la misma fue de0,87. En el gréifico se puede observar una
marcada tendencia de los empleados de ubicarse en la respuesta N° 5, que significa “me

6,0

describe”. Este talento ademds se encuentra ocupando un lugar entre los 10 primeros;

lugares estos que fueron determinados por la media y la mediana.

Figura 13: Histograma de Estadisticos Descriptivos
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El comportamiento de esta dimensidn estuvo caracterizado por la presencia de una
5,0
media de 4,8 y una desviacién tipica de 0,73, lo cual indica esta tltima que esta dimension
es bastante homogénea. En esta dimension al iguaf que las anteriores se puede observar

que la mayoria de las personas contestaron a la opcién N° 5.
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Contexto
Para este talento se;gpuede observar un comportamiento de los estadisticos
descriptivos muy diferente a los antesiores. En primer lugar, la media arrojada es bastante

baja (3,2), lo cual quiere decir que la mayorié de las personas asignaron puntuaciones entre

6,0
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2 y 3, lo que permite inferir que la mayoria de los visitadores médicos no se identifican con
este talento. En segundo lugar, la desviacion tipica es de 1,14, la cual no es tan baja como
las anteriores y si la comparamos con la media se puede concluir entonces que esta

dimension no es tan homogénea como las mencionadas anteriormente.
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Creencia 60
El comportamiento para esta dimension se puede observar claramente en el grafico
siguiente, en donde la media a las respuestas se ubicé en 4,5 y la desviacion de las
puntuaciones con respecto a la media fue de 0,87. La mayoria de los visitadores médicos
Figura 16: Histograma de Estadisticos Descriptivos

para esta dimension se ubicaron en lauopdibwlede Cospuesta N° 4, la cual significa “me

describe algunas veces”.
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Desarrollador
En este talento 1la media fue bastante alta (4,9) lo cual quiere decir que la mayoria de
Figura 17: Histograma de Estadisticos Descriptivos
los empleados asignaron puntua010ne1§aaﬁ@§ L5k dimension, de hecho este talento fue uno
de los que se ubicé dentro de los 10 primeros lugares. Los visitadores médicos
respondieron con mayor frecuencia a la opcién N°6, pero es importante acotar también que

las opciones 4 y 5 estdn muy igualadas a las frecuencias de respuestas de la opcién 6.
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En el gréfico perteneciente a este talento se puede observar como hay una marcada

inclinacién de los Visitadores a responder en la opcién N° 4 que significa “me describe
ura 18: Histograma de Estadisticos Descriptivos

algunas veces”, la media se abico ChAa2 D IRSBIAGIMILIRIca de las puntuaciones respecto
a la media fue de 0,91.
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Empatia

En el comportamiento de esta dimensién se puede presenciar una media bastante
alta (5,0), y una desviacion tipica que es igual a 0,72, esta por ser tan pequeia puede
explicar una homogeneidad bastante alta en esta dimension. Por otra parte este talento se
ubicé también entre los 10 primeros, por lo que se puede inferir que es muy determinante

para los visitadores médicos.
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Este talento también se ubicé entre los 199 mas importantes para los visitadores
médicos, de hecho si observa la media en el grafico esta fue de 5,1 y la variabilidad de 0, 51
puntos. La distribucién de esta dimension fue bimodal, ya que la mayoria de las personas
asignaron puntuaciones de 5 y 6 en la escala las cuales significan: “Me describe” y “Me

Figura 20: Histograma de Estadisticos Descriptivos
describe muy bien” respectivamente. para el Talento Empatia..
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La media para este talento se ubicé en 4,9 y la desviacion tipica en 0,84, esta ultima
e . . 0 . .
hace inferir que la dimensién es bastante flomogenea. Los empleados respondieron en su

mayoria a la opcién 5 y entre los 10 talentos mds Gfhportantes, enfoque ocupé uno de esos

lugares.
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Figura 22: Histograma de Estadisticos Descriptivos
para el Talento Enfoque.
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Para esta dimension la desviacion tipica es un poco maés alta (1,04)en comparacién a
las anteriores, con lo cual se puede inferir que probablemente esta dimensién no sea tan
homogénea como las anteriores. La media estuvo en 4,7 y la mayoria de las respuestas de
los visitadores médicos se ubicd en la opcién nimero 4 la cual significa “me describe

algunas veces”.
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Estratégico
Este talento, al igual que el talentd” Armonia y Emprendedor presenta una
distribucion bimodal, ya que la mayoria de los visitadores médicos asignaron puntuaciones
6,0

entre 4 y 5 en la escala, de igual manera la media estuvo en 4,3 y la variabilidad de los

datos en 0,97

Figura 23: Histograma de Estadisticos Descriptivos
para el Talento Equidad
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Los estadisticos descriptivos arrojan en esta dimensién una media de 4,6 y una
desviacion tipica de 0,92. La mayoria de los visitadores médicos se ubicaron en la opcién
de respuesta N° 5 que significa “me describe”.

Figura 24: Histograma de Estadisticos Descriptivos
para el Talento Estratégico
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En este talento el mayor nimero de respuestas estuvo dada por los empleados de
Figura 25: Histograma de Estadisticos Descriptivgs

Novartis, a la opcion N 4 que signifiga, fperdesappsaiguna veces”. La media fue de 4,3 y

la desviaciodn tipica de 0,89 puntos.
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Flexibilidad

En este talento la media fue de 4,6 y la variabilidad de los datos 0,81, esta
desviacion por ser relativamente pequeia parece demostrar homogeneidad en los mismos.
La tendencia de respuesta para esta dimension se presencié en la opcién 5 que como ya se

ha dicho anteriormente significa “me describe”.
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Futurista
Los estadisticos desctiptivos explican para esta dimensién una media de 4,4 y el
4,0
promedio de la desviacion de las puntuacis%nes con respecto a la media fue de 0,89. La

mayoria de los empleados de Novartis respondieron a la opcién N° 5, sin embargo se puede

observar en la figura siguiente que las frecuencias de respuestas dada por los encuestados a

la opcién 4 (“me describe dBHRAseHIYop fﬁﬁﬂ)‘ilélpﬁfélfgff%id@ﬁﬁﬂ'ﬁﬁ‘(f’a?s.

para el Talento Flexibilida
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En comparacion @%as otras dimensiones, ésta presenta una desviacion tipica un poco
mas baja lo cual quiere decir qug,) existse0 bastante homogeneidad en los datos, por otra parte
la media fue de 4,9 y la mayoria de fespueﬁggas dada por los visitadores se ubico en la
opcion N° 5 y finalmente este talento también clasificé entre los mas representativos para

los encuestados.
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Este talento se encuentra entre los 10 mds importantes, y esto se puede observar
claramente en la media arrojada pdt esta dimensiéon que es de 5,15. También hay que
mencionar que este talento presenta una dé$viacion de las puntuaciones con respecto a la

media de 0,72, lo cual es indicador de bastante homogeneidad.

Figura 29: Histograma de Estadisticos Descriptivos
nara el Talento Tdear
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La mayor frecuencia de respugsga para este talento se ubicé en la opcién N° 5 que
significa “me describe”. La media en estestalento fue de 4,7 y la variabilidad de los datos

con respecto a la media fue de 0,85 5,50
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Los estadisticos descgiptivos para esta dimension arrojaron una media de 4,3 y una

desviacién tipica de 0,96 puntos. Cotfio se puede observar en el grifico la mayoria de las
5,0

6,0

Figura 31: Histograma de Estadisticos Descriptivos
para el Talento Individualizar
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respuestas para el talento iniciador se ubicaron en la opciéon N° 5, lo que quiere decir que

este talento “describe” en parte a los visitadores médicos.
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En la figura siguiente se puede visualizar la media més baja de todas las que hasta
3,0
ahora se han descrito, ademas la desviggién es un poco alta y mds si se compara con la
media, lo cual quiere decir en conjunto que sesta dimensién es muy poco homogénea. Es
importante acotar también que la opcidén de respueStas con mayor frecuencia fue la N° 2

que significa “no me describe”.
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Intelectual
Para este talento se presencié una media de 4,4, con una desviacioén promedio de la
media de 0,89. La opcidn de respuestas mas predominante fue la N° 5 como ha sucedido en

la mayoria de las dimensiones.
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En esta dimensién aun cuando la mayoria de los visitadores médicos respondieron a
la opcién 5, se visualiza también un gran nimero de frecuencias de respuestas para la
opcion N° 4. La media se gfﬁ‘c‘%‘eﬁﬁ{éﬁ% Zﬂ%ﬁ%{gﬁg oA 655@1%%%05.

iciador:
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La media de este talento se ubicé en’4,9, con una desviacién promedio de la media
de 0,85. Como en la mayoria de los anteriores 9 frecuencia mas alta se encuentra en la

opcién N° 5, queriendo decir que organizador “describe” a los visitadores médicos.

e A TTe L VS P EaS

30

20

10

Desv. tip. = ,§edia

Frecu
encia

3,0
o, 4’0
Positivo
5,0

6,0

Fioura 6 Hictoorama de Fetadisticos Descrintivo e



Alejandra R. y Veronica C. Trabajo de Grado, Relaciones Industriales

Las puntuaciones asignadas a este talento, se corresponden con la opcién 4 que
significa “me describe algunas veces”, sin embargo como puede visualizarse en el grafico
las frecuencias de respuestas dada por los encuestados a la opcion N° 5 fueron
significativas. Por dltimo se tiene que la media fue de 4,6 con una desviacién promedio de

las puntuaciones de 0,84.

30

20

Neufdipa:6.84

Frecue
ncia

3,0

Prudente 0

De este talento se puede decir que 1a media fue bastante baja en comparacién con
los antes mencionados, especificamente fue de 3,8?’%)udiend0 inferirse que la mayoria de las
respuestas se ubicaron entre 3 y 4, aunque en el grafico la frecuencia més alta se encuentra
en la cuarta opcion que significa “me describe algunas veces”. La desviacion tipica también

Figura 37: Histograma de Estadisticos Descriptivos

es un poco alta si se compara con la de,los demassabenins, por lo que esta dimension no es

tan homogénea como las ya analizadas.
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En este talento la mayor frecuencia de respuestas se encuentra en la opcién N° 5,
. ., . ., 0 .
aunque es necesario también decir que la opcién NY'4 presenta puntuaciones muy cercanas
con la misma, estas opciones significan “me describe” y “me describe algunas veces”

respectivamente. La variabilidad de los datos fue de 0,89 puntos y la media en 4,4.
Figura 38: Histograma de Estadisticos Descriptivos
para el Talento Prudente.
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Responsabilidad

Los estadisticos demuestran una de las medias mds altas que hasta ahora no se habia
descrito, y como puede observarse en el grafico la opcion de respuesta que més se repite es
la N° 6 que significa “me describe muy bien”, ademads si se compara la desviacién tipica
con el resto de las desviaciones se puede decir que la del talento Responsabilidad es una de
las mds bajas, pudiéndose concluir entonces la existencia de una gran homogeneidad dentro
de la dimension. Por dltimo, es necesario mencionar que este talento se ubicé entre los 10

talentos mas predominantes.
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La media para esta dimensién fue des#,9 y la desviacion de 0,93 puntos. Como
puede visualizarse en el grafico la mayoria de,Jos visitadores médicos ubicaron sus
respuestas en la opciéon N° 5, pero hay que observar también que las puntuaciones de la
opcién 4 y 6 estuvieron muy cercanas a esta. Restauracion también esta clasificado como

uno de los més predominantes en los empleados de Novartis.
Figura 40: Histograma de Estadisticos Descriptivos
para el Talento Responsabilidad.
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Significacion
Para este dltimo talento se puede observar que la media fue bastante baja con
. Figura 41: Histograma de Estqdisticos Descriptivos
respecto a la de los demads ]f?ai;enf‘os, esta sé 51’[’)1/109 el gdéy rzjalaesv c1on es alta (1,13) sobre
para el raiento estiu or.
todo si se compara con la media, por lo que se puede concluir que esta dimension no es tan
homogénea como las demds. Para finalizar la mayoria de los visitadores asignaron

puntuaciones a la opcién 4 que significa “me describe algunas veces”.
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2.2.2.- Competencias

Las competencias conforman la otra variable independiente de nuestra
investigacién; por lo tanto es importante decir al respecto que, la puntuaciéon asignada a
cada uno de los visitadores médicos (en cuanto a las competencias) fue hecho por Novartis,
en esta empresa se otorga un puntaje total a cada empleado, el cual proviene de la
evaluacion de cada una de las competencias requeridas por el cargo de visitador médico y
la forma de como lo hacen estd claramente explicado en el Marco Referencial. Dado el
hecho, de que este proceso ya habia sido realizado por Novartis es necesario entonces decir
que s6lo se trabajo con el puntaje final que la misma empresa otorga a cada individuo y en

base a eso se realizaron los respectivos andlisis descriptivos y también los siguientes

estudios.
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obtuvieron 2 puntos de calificaciéf” fo cQAP“'SigHifica: “Cumplié expectativas

completamente” y mds de 5 personas fueron evaluadas como “Cumplié expectativas
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parcialmente” a lo cual corresponde la calificacién N° 1. Finalmente la desviacién tipica
fue de 0,69 lo cual significa que la variabilidad de los datos es muy pequeiia, por lo que se

puede concluir que esta variable es bastante homogénea.

2.3.- Elaboracion de un Perfil Ideal de Talentos para los Visitadores Médicos

En este apartado lo que se pretende es disefiar un Perfil Ideal para los Visitadores
Médicos de Novartis en cuanto a un andlisis de los estadisticos descriptivos; es decir los
datos que ya fueron presentados en el punto anterior, se realizaron con el fin de observar el
comportamiento de cada una de las dimensiones y cabe destacar que se tomd para ello a
toda la muestra, es decir a los 53 visitadores médicos. En este caso como el fin es otro, se
calcularon nuevamente la media y la mediana de cada talento pero sélo con la informacién
obtenida por aquellos visitadores que obtuvieron desempefio 2 y 3 que significan:

“Cumpli6 expectativas completamente” y “Superd expectativas” respectivamente.

El hecho de que para la construccion del perfil se hallan dejado por fuera a las 9
personas de la muestra que obtuvieron desempeiio 1 (“Cumplié expectativas
parcialmente”), fue debido a que lo que se pretendia era concluir en un perfil ideal de
talentos a partir de los “mejores”, es decir s6lo aquellos visitadores médicos con desempeiio
2 y 3 serian los mejores predictores de aquellos talentos necesarios para un desempefio

sobresaliente.

En la tabla que se muestra a continuacion se pueden observar la media y la mediana
calculada para cada talento, la decisién de tomar en cuenta a ambas medidas fue corroborar
si los talentos dominantes para los visitadores eran los mismos segin una u otra medida
sabiendo que estas son diferentes entre si, ya que una arroja un promedio de los datos y la

otra es la observacién central una vez puestos los datos ordenados.

De este modo el comportamiento de cada talento se observa a continuacion:
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Tabla 40: Valores de la Media y la Mediana para cada uno de los Talentos.

VARIABLE MEDIA MEDIANA VARIABLE MEDIA MEDIANA

ANALITICO 4,8920 5,0000 | |EXCELENCIA 4,2386 4,2500
ARMONIA 4,4564 4,6250 | | FLEXIBILIDAD 4,4432 4,8000
AUTOCONFIANZA 4,3864 4,5000 | | FUTURISTA 4,4034 4,5000
CARISMA 5,3920 5,4000 | |IDEAR 4,8523 5,0000
COMPETITIVIDAD 4,7773 4,8000 | |[INCLUSION 5,0909 5,2500
COMUNICACION 4,8011 5,0000 | |[INDIVIDUALIZAR 4,6269 4,6250
CONEXION 4,7159 4,7500 | | INICIADOR 4,1875 4,5000
CONTEXTO 3,1193 3,0000 | | INQUISITIVO 2,4867 2,2500
CREENCIA 4,4034 4,2500 | |INTELECTUAL 4,2670 4,5000
DESARROLLADOR 5,0273 5,2000| | MANDO 4,5511 4,6250
DISCIPLINA 4,0739 4,0000 | | ORGANIZADOR 4,8352 4,8750
EMPATIA 4,9148 4,8750 | | POSITIVO 4,4545 4,8000
EMPRENDEDOR 4,9621 5,2500 | |PRUDENTE 3,7746 3,7500
ENFOQUE 4,8788 5,0000 | |RELACION 4,3466 4,5000
EQUIDAD 4,6023 4,5000 | | RESPONSABILIDAD | 5,3239 35,5000
ESTRATEGICO 4,1705 4,2500 | | RESTAURADOR 4,9136 5,1000
ESTUDIOSO 4,5000 4,5000 | | SIGNIFICACION 3,9583 4,1250

Una vez realizada la observacidén de cada talento, se decidié tomar en cuenta soélo
los 10 primeros, es decir s6lo aquellos talentos que segin la media y la mediana arrojaran

los mayores puntajes.

Desde esos datos se pudo concluir los talentos mas significativos segtn la:

Media Mediana
Analitico Emprendedor Analitico Emprendedor
Carisma Inclusion Carisma Inclusion
Desarrollador ~ Idear Comunicacion Idear
Enfoque Responsabilidad Desarrollador Responsabilidad
Empatia Restaurador Enfoque Restaurador

Una vez escogidos estos 10 talentos se puede visualizar claramente como ambas

medidas (media y mediana) coinciden en nueve de ellos. Sin embargo, la media arrojé el
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talento Empatia no siendo asi para la mediana la cual arroj6 en vez al talento

Comunicacion.

Es asi como a partir de esto se puede construir el perfil de Talentos para el cual
serdn incluidos los talentos Empatia y Comunicacién, ya que aunque estos no hayan sido
arrojados por ambas medidas, nos parecen que son de gran importancia para el

desenvolvimiento del visitador médico.

Tabla 41: Perfil de talentos para los Visitadores Médicos.

Talentos Media Mediana
Analitico 4,8920 5,0000
Carisma 5,3920 5,4000
Comunicacion 5,0000
Desarrollador 5,0273 5,2000

Empatia 4,9148

Emprendedor 4,9621 5,2500
Enfoque 4,8788 5,0000
Idear 4,8523 5,0000
Inclusién 5,0909 5,2500
Responsabilidad 5,3239 5,5000
Restaurador 4,9136 5,1000

3.- Analisis Discriminante

3.1.- Analisis Discriminante del Desempeiio en funcién de los Talentos

Para este estudio se hace necesaria la consideracion de la variable dependiente
Desempeiio, en la cual se intenta conocer la probabilidad de ocurrencia de cada categoria
(1,2 6 3) a parir de una serie de variables independientes que se denominan Talentos. Es

con ésta intencion que se realiza a continuacion un Andlisis Discriminante.

Ahora bien, antes de aplicar esta técnica de la Estadistica Multivariada han de

cumplirse con ciertas condiciones:
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Supuestos implicitos en el andlisis discriminante:

e Homogeneidad de variancias y covariancias: se supone que las matrices de variancias y
covariancias son homogéneas entre grupos. No obstante, el no cumplimiento de este

supuesto no es problema para el andlisis. (Ver Tabla 42)

e (Correlaciones entre medias y variancias: el principal obstidculo para la validez de las
pruebas de significancia se presenta cuando la media de las variables entre grupos estan
correlacionadas con las variancias. Si hay gran variabilidad en un grupo con alta media
en algunas variables, entonces esas medias grandes no son confiables. Sin embargo, la
prueba de significaciéon global estd basada en variancias ponderadas, es decir, en

variancias promedio entre todos los grupos.

e Variables no redundantes: Se supone que las variables empleadas para discriminar entre
grupos no son completamente redundantes, por ejemplo que una variable no sea la suma

de otras dos que también estdn en el modelo (Ver Tabla 43).

Cumpliendo con el primer supuesto del andlisis discriminante se realiz6 la prueba
de homogeneidad de las variables Talentos. La prueba de igualdad de la media de los
grupos se obtiene calculando el estadistico Lambda de Wilks el cual se define como la
probabilidad de que dos o més grupos proceden de poblaciones que tienen la misma media
para un conjunto de variables. Lambda tiene un valor comprendido entre 0 y 1. Los valores
grandes de Lambda indican que las medias no parecen ser diferentes (su valor es 1 si son
todas iguales). Los valores pequeios indican diferencias en las medias de grupos.
Observando la Tabla 42 se puede comprobar que, en el caso particular de este estudio, las

variables presentan homogeneidad de varianza.
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Tabla 42: Prueba de la Homogeneidad de las medias de los Talentos

Lambda

Lambda
de Wilks

1

[ 1c]

Variable gll gl2 Sig.

de Wilks Variable

gl2

p—

ANTIGUEDAD 0,963 2 | 50 ] 0,389 ESTUDIOSO 0,984 2 | 50 | 0,660
SEXO 0,877 2 | 50 | 0,037 EXCELENCIA 0,926 2 | 50 ] 0,146
EDAD 0,980 2 | 50 | 0,607 FLEXIBILIDAD 0,995 2 |50 ] 0,880
ANALITICO 0,980 2 | 50 | 0,597 FUTURISTA 0,925 2 150 ] 0,141
ARMONIA 0,980 2 | 50 ] 0,599 IDEAR 0,952 2 |1 50 ] 0,296
AUTOCONFIANZA 0,900 2 | 50 ] 0,072 INCLUSION 0,912 2 | 50 | 0,099
CARISMA 0,961 2 | 50 ] 0,366 INDIVIDUALIZAR 0,973 2 | 50 ] 0,501
COMPETITIVIDAD 0,940 2 | 50 ] 0,212 INICIADOR 0,946 2 | 50 ] 0,248
COMUNICACION 0,912 2 | 50 ] 0,099 INQUISITIVO 0,872 2 |50 ] 0,033
CONEXION 1,000 2 | 50 ] 0,991 INTELECTUAL 0,972 2 | 50 | 0,495
CONTEXTO 0,987 2 | 50 | 0,729 MANDO 0,958 2 | 50 | 0,342
CREENCIA 0,997 2 | 50 ] 0,920 ORGANIZADOR 0,908 2 |1 50 ] 0,090
DESARROLLADOR 0,890 2 | 50 ] 0,054 POSITIVO 0,996 2 150 ] 0,901
DISCIPLINA 0,942 2 | 50 | 0,225 PRUDENTE 0,954 2 | 50 | 0,305
EMPATIA 0,920 2 | 50 | 0,125 RELACION 0,993 2 |50 ] 0,835
EMPRENDEDOR 0,940 2 | 50 ] 0,212 RESPONSABILIDAD 0,983 2 | 50 | 0,645
ENFOQUE 0,876 2 | 50 | 0,036 RESTAURADOR 0,922 2 1501 0,130
EQUIDAD 0,957 2 | 50 | 0,333 SIGNIFICACION 0,915 2 | 50 ) 0,107
ESTRATEGICO 0,955 2 | 50 | 0,315

Asi mismo se calcularon las correlaciones entre ellas para determinar si existia
multicolinearidad. (Ver tabla 43). De esta manera se pudo observar que se cumplen las
condiciones necesarias y suficientes para llevar a cabo el andlisis discriminante debido a
que las variables no presentan multicolinearidad, definida ésta dltima como la extension
con la cual una variable puede explicarse en virtud de otras variables del anélisis. También
se conoce con el nombre de solapamiento de informacién. A medida que Ila
multicolinealidad aumenta, se complica la interpretacion de la variacidon, porque resulta

mas dificil controlar el efecto de cualquier variable simple, debido a sus interrelaciones.



Alejandra R. y Veronica C.

Trabajo de Grado, Relaciones Industriales

191

ANTIG
SEXO
EDAD
ANALIT
ARMONIA
AUTOCONF
CARISMA
COMPETIT
COMUNIC
CONEXION
CONTEXTO
CREENCIA
DESARROL
DISCIPLINA
EMPATIA
EMPREND
ENFOQUE
EQUIDAD
ESTRATEG
ESTUDIO
EXCELEN
FLEXIBI
FUTURI
IDEAR
INCLUS
INDIVIDUA
INICIA
INQUISIT
INTELEC
MANDO
ORGANIZ
POSITIVO
PRUDENTE
RELACION
RESPONS
RESTAU
SIGNIFIC

Tabla 43: Matriz de correlaciones para todos los Talentos del modelo

ANTIG SEXO EDAD ANALIT ARMONIA = AUTOCONF CARISMA COMPETIT COMUNIC CONEXION CONTEXTO CREENCIA DESARROL
1

.074
137 -.188
-011 .065 .003 1
.063 -.116 .208 .230 1
.067 .024 -.303 .097 .093
-.003 -.192 -.116 .256 .038 .285
-.027 .106 -.151 .363 175 452 420
.011 -.081 -.033 .076 .070 .249 .600 424
-.026 -.329 -.061 265 .367 123 347 .335 .348
-.081 -.092 .003 134 .350 .059 -.280 .206 -.124 252
-.090 -090 -.141 294 537 .055 139 250 .019 406 .505
-.078 -.180 -.206 .506 290 .168 .301 217 .245 .594 179 437
-.126 -.136 -.081 .580 414 227 .056 373 129 321 .340 451 487
-.099 -.036 -.148 362 527 155 .343 394 .149 11 .249 .624 .645
-.063 -.072 -.205 379 .169 478 314 523 .005 256 .021 221 .203
-.159 .017 -.032 .007 .369 212 176 402 179 .526 130 271 .641
.049 -.080 -.124 333 707 250 123 335 .069 440 290 .507 406
-.146 -.026 -.139 275 431 130 -.028 275 -.050 .301 .306 415 451
.076 -.147 -.169 .346 .345 301 .305 524 .082 .360 231 439 .388
-.193 .045 -.237 421 401 533 294 .520 254 541 218 400 .690
-.026 -.185 -.123 .348 .184 479 .502 .352 397 222 -.125 .148 443
.107 .043 -.443 .363 .034 428 .380 .634 .368 392 154 405 461
128 -.106 -216 292 .103 407 .630 347 476 312 -.265 .078 465
.061 -.103 .066 .349 .085 170 416 285 236 357 .078 227 .370
-.029 -.091 -.107 .544 .199 .301 .398 .544 .396 .556 217 294 537
-.146 -172 .095 .159 217 147 278 409 233 483 220 .094 .187
-.170 -.137 .043 .035 .186 .063 -.230 179 -.015 184 497 460 .108
-.115 -.051 -292 294 297 209 150 .288 .022 445 383 .559 .540
.064 -.042 -.174 184 .014 .399 072 199 270 445 447 -.034 419
-.032 -.010 -.090 406 195 .308 476 .363 457 .006 .037 217 .684
120 -.153 -.091 .304 261 452 544 276 455 .344 -.080 .206 439
-.030 -.193 -.126 .552 .345 265 -.133 285 -.152 251 .338 .383 435
-.136 -.050 -.054 .062 -.109 178 312 481 393 362 293 .096 .039
.051 -.005 -.047 377 186 175 513 462 420 .507 -.046 .330 .555
.628 -.082 -.138 444 342 201 253 178 241 481 .045 .309 764
-.116 -.147 -.195 133 .075 .378 237 .609 .546 .354 .345 .184 .143
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DISCIPLINA EMPATIA EMPREND ENFOQUE EQUIDAD | ESTRATEG ESTUDIO EXCELEN @ FLEXIBI FUTURI IDEAR INCLUS INDIVIDUA

ANTIG

SEXO

EDAD

ANALIT

ARMONIA

AUTOCONF

CARISMA

COMPETIT

COMUNIC

CONEXION

CONTEXTO

CREENCIA

DESARROL

DISCIPLINA 1

EMPATIA .536 1

EMPREND .307 .326 1

ENFOQUE .634 .595 479 1

EQUIDAD .587 .570 316 .385 1

ESTRATEG .520 .530 139 570 421 1

ESTUDIO 295 476 401 342 408 .320 1

EXCELEN 547 .608 458 .600 .540 .526 .601 1

FLEXIBI 344 273 332 378 .350 143 .386 387 1

FUTURI 440 .506 423 471 332 .505 419 573 431 1

IDEAR 252 358 .386 416 375 287 274 470 555 419 1

INCLUS .063 310 319 .289 157 .078 286 299 263 .163 485 1
INDIVIDUA 441 462 375 516 .459 .168 404 .500 .538 .506 492 435 1
INICIA .055 283 .296 217 .209 .037 .383 .383 -.002 A11 .109 425 325
INQUISIT 233 204 154 .060 158 .190 192 238 -.034 .095 -.130 .159 132
INTELEC .499 554 113 273 A77 457 362 530 213 433 .260 234 429
MANDO .397 284 142 456 191 .367 .031 431 181 .339 .368 125 .350
ORGANIZ 461 .596 430 .669 .326 .320 274 .563 461 .390 .662 518 .561
POSITIVO .208 323 .290 .229 .393 -.027 213 .506 518 284 .539 .449 419
PRUDENTE .628 377 307 571 .396 434 270 .500 122 .349 153 .033 .337
RELACION .058 .168 238 .038 132 -.085 .107 131 122 223 .198 328 475
RESPONS 318 .601 285 532 315 .346 .286 443 265 473 .584 522 461
RESTAU .558 .550 233 .654 483 477 351 .624 .524 .449 .549 404 472
SIGNIFIC .198 .199 .184 181 151 .047 .304 .330 214 415 253 285 513
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INICIA INQUISIT INTELEC | MANDO ORGANIZ POSITIVO PRUDENTE RELACION RESPONS RESTAU SIGNIFIC

ANTIG

EDAD

ANALIT

ARMONIA
AUTOCONF
CARISMA

COMPETIT

(6019 18)\1 (@
CONEXION
CONTEXTO
CREENCIA
DESARROL
DISCIPLINA
EMPATIA

EMPREND

ENFOQUE

EQUIDAD
ESTRATEG

ESTUDIO

EXCELEN

FLEXIBI

FUTURI

IDEAR

INCLUS

INDIVIDUA

INICIA 1
INQUISIT .090 1
INTELEC .079 .189 1
MANDO .249 -.084 311 1
ORGANIZ 425 .049 .343 .590 1
POSITIVO 251 -.004 .163 .086 400 1
PRUDENTE .107 297 517 .349 351 .120 1

RELACION .380 139 .027 131 231 342 -.095 1
RESPONS 244 .013 375 325 .630 315 228 218 1

RESTAU .306 .103 .369 457 706 404 467 -.033 476 1
SIGNIFIC 377 .029 254 .245 285 259 .002 476 225 094 |1
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Una vez que se ha cumplido con los supuestos anteriormente mencionados, se
procede a realizar el Andlisis Discriminante, con el objetivo de identificar el aporte de los

Talentos sobre el Desempefio

Analisis Discriminante

En la practica cuando se realiza un andlisis discriminante entre varios grupos, no debe
especificarse como combinar los grupos para formar las diferentes funciones. El paquete
computacional SPSS autométicamente las conforma de manera que la primera es la que
ofrece mayor discriminacién, es decir, ofrece mayor correlacién candnica entendida ésta
como un estadistico que indica el porcentaje de la variable dependiente (Desempeiio 1, 2 6 3)
que fue explicado por las variables independientes (Talentos): la segunda provee una menor
y asi sucesivamente. Las funciones son independientes u ortogonales, esto es, su

contribucién a la discriminacién entre grupos no se sobreponen.

Asi, para evaluar la informacién que aporta cada funcién discriminante en particular
se calculé la correlacidon candnica, obteniéndose un resultado de 0.948; lo que se considera
una correlacion alta entre toda la combinacidn lineal de las variables predictoras (Talentos)
con la variable de agrupacién (Desempefio). Esto puede interpretarse diciendo que el

94,8 % del Desempefio es explicado por los Talentos.

Tabla 44: Resultados de la Correlacion Candnica del andlisis discriminante de Talentos

AUTOVALOR % VARIANZA % ACUMULADO  CORRELACION CANONICA

8,826 77,1 77,1 0,948

Para determinar la significancia de las variables que se introducen, se emplea el
estadistico de Lambda de Wilks como test de significacion estadistica de la informacién
discriminante que se obtiene de la razon entre el determinante de la matriz de varianzas y
covariancias dentro de grupos y el determinante de la matriz de varianzas y covarianzas

total, entendiendo como varianza la medida de la dispersion de los valores alrededor de la
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media, y como covarianza la media de los productos cruzados de las desviaciones (X,y) de

dos variables.

En la tabla 45 se observa una significancia de 0.002, lo que indica que la
correlacién entre todos los talentos con el Desempeiio es significativa al 0.05. En
consecuencia se observa que la funcién discrimina efectiva y significativamente entre los

grupos.

Tabla 45: Resultados de la significancia de la funcion discriminante de Talentos

LAMBDA DE WILKS CHI-CUADRADO Gl SIGNIFICANCIA
0,028 114,347 74 0,002

Coeficientes de la Funcion Discriminante

Puede probarse el nimero de variables que aportan mds a la discriminacién entre
grupos. Solo aquellas que sean estadisticamente significativas deben ser usadas para

interpretar, las no significativas deben ignorarse.

En resumen, cuando se interpretan funciones discriminantes multiples, que surgen del
andlisis con mds de dos grupos y mds de una variable se observan los coeficientes
estandarizados para cada variable segin la funcidn significativa. Se entiende por coeficiente
estandarizado aquellos coeficientes de regresion cuando todas las variables se expresan en
una misma estaca. Transformar las variables independientes de forma tipificada hace a los
coeficientes mds comparables, puesto que se han eliminado las diferencias debidas a las
unidades de medida. Cuanto mayor sea el coeficiente, mds alta es la contribucién a la

discriminacién segun la respectiva funcidn.

Para el modelo particular de este estudio, los coeficientes estandarizados para cada

variable se muestran en el siguiente cuadro:
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Tabla 46: Coeficientes estandarizados de la Funcion Discriminante Canonica de Talentos.

FUNCION FUNCION
VARIABLES 1 VARIABLES 1

ANTIGUEDAD 0,814 ESTUDIOSO 0,515
SEXO -0,742 EXCELENTE 0,355
EDAD -0,471 FLEXIBILIDAD 0,472
ANALITTICO -2,340 FUTURISTA 0,867
ARMONIA -0,432 IDEAR -2,466
AUTOCONFIANZA -2,325 INCLUSION 0,228
CARISMA 2,915 INDIVIDUALISMO -0,779
COMPETITIVO -1,875 INICIADOR -0,109
COMUNICACION -1,828 INQUISITIVO 1,966
CONEXION -2,027 INTELECTUAL 0,348
CONTEXTO -1,947 MANDO 0,845
CREENCIA -0,762 ORGANIZADOR 1,118
DESARROLLADOR 0,111 POSITIVO 0,75
DISCIPLINA -0,541 PRUDENTE 1,145
EMPATIA -1,424 RELACION 0,518
EMPRENDEDOR -0,559 RESPONSABILIDAD 0,383
ENFOQUE 3,260 RESTAURADOR -1,309
EQUIDAD 2,632 SIGNIFICACION 2,683
ESTRATEGICO 0,021

Funcion de Clasificacion

Otro propdsito importante de la funcién discriminante es en cuanto a aspectos de
predecir la clasificacion de nuevos casos, en el sentido de que una vez que se ha construido
el modelo, que tan bien se puede predecir la pertenencia al grupo de un caso particular. Para
ello el andlisis discriminante calcula una funcién de clasificacion, que no debe confundirse
con la funcién discriminante. Hay tantas funciones de clasificacién como grupos, cada una

permite calcular los puntajes de clasificacion para cada caso en cada grupo.

El objetivo de la clasificacién es dividir un conjunto de datos en grupos mutuamente
excluyentes (Desempefios 1, 2 y 3) de tal manera que cada miembro de un grupo esté lo

"mds cercano" posible a otro, y grupos diferentes estén lo "mds lejos" posible uno del otro,
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donde la distancia estd medida con respecto a variables especificas (Talentos) las cuales se

estan tratando de predecir.

En este caso, como puede verse en el siguiente cuadro el 100 % de los casos

resultaron clasificados correctamente, es decir, todos los sujetos fueron clasificados en el

grupo de pertenencia pronosticado.

Tabla 47: Resultados de los casos clasificados correctamente en funcion de los Talentos

» PO D D » A PRO 0 ADO
) PENQ 1 2 3 OTA
1 9 0 0 9
2 0 30 0 30
3 0 0 14 14
% 1 100,0 0 0 100,0
2 0 100,0 0 100,0
3 0 0 100,0 100,0
4
E a
s o . 3 B =]
ngnﬁ o o nng o
0 4 . o Eﬂﬂ nn ; -
) m (=] (=]
| :‘ = DESEMPENo
- o I13 o O Centroides de grupo
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Figura 44: Agrupacion del Desemperio en funcion de los Talentos




Alejandra R. y Veronica C. Trabajo de Grado, Relaciones Industriales

3.2.- Regresion Lineal del Desempeiio en funcion de los Talentos

Para lograr corroborar si los coeficientes estandarizados son significativos, se
realizé un Andlisis de Regresion Lineal para conocer de forma precisa el aporte de cada una
de las variables. Asi se obtuvo una correlacion miultiple de R= 0.86, la cual puede
interpretarse como una alta correlacion entre el desempefio y la combinacién lineal de las
variables Talentos. Adicionalmente se obtuvo un coeficiente de determinacién de 0.74 lo
que indica que aproximadamente el 74 % de la varianza total del desempefio es explicada

significativamente por el efecto conjunto de estas variables.

Tabla 48: Resultados del cdlculo de la Regresion Lineal de Talentos

MODELO R CUADRADO R CORREGIDA

1 0,861 0,742 0,106

Especificamente para evaluar el aporte de cada una de las variables al modelo se

calcularon los coeficientes Beta los cuales se muestran en el siguiente cuadro:
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Tabla 49: Coeficientes estandarizados betas para la regresion lineal de los Talentos.

COEFICIENTES COEFICIENTES

VARIABLES ESTANDARIZADOS VARIABLES ESTANDARIZADOS
DEL MODELO BETA DEL MODELO BETA
ANTIGUEDAD -0,084 0,724 ESTUDIOSO 0,015 0,951
SEXO -0,058 0,810 EXCELENCIA -0,046 0,909
EDAD 0,274 0,374 FLEXIBILIDAD -0,009 0,980
ANALITICO -0,556 0,068 FUTURISTA 0,396 0,419
ARMONIA 0,014 0,975 IDEAR -0,347 0,397
AUTOCONFIANZA -0,233 0,423 INCLUSION 0,553 0,069
CARISMA 0,571 0,179 INDIVIDUALISMO -0,219 0,491
COMPETITIVIDAD -0,597 0,262 INICIADOR 0,048 0,906
COMUNICACION 0,113 0,794 INQUISITIVO 0,100 0,730
CONEXION -0,584 0,067 INTELECTUAL -0,196 0,552
CONTEXTO -0,478 0,219 MANDO -0,007 0,982
CREENCIA -0,325 0,303 ORGANIZADOR -0,206 0,627
DESARROLLADOR 0,918 0,033 POSITIVO -0,438 0,204
DISCIPLINA 0,036 0,921 PRUDENTE 0,747 0,068
EMPATIA 0,226 0,519 RELACION 0,260 0,411
EMPRENDEDOR 0,113 0,748 RESPONSABILIDAD -0,323 0,221
ENFOQUE 0,290 0,544 RESTAURADOR -0,584 0,315
EQUIDAD 0,664 0,079 SIGNIFICACION 0,665 0,127
ESTRATEGICO 0,002 0,995

Al observar la tabla anterior puede comprobarse que las variables que aportaron
positivamente y de forma mds significativa a la pertenencia de los grupos de desempefio
fueron los talentos Inclusién, Prudente, Desarrollador, Relacion y Enfoque. Esto indica que
a mayor presencia de estas variables, mayor probabilidad de pertenecer al grupo de

desempefio sobresaliente.

Las variables control sexo y antigiiedad arrojaron valores Beta de -0.58 y -0.84
respectivamente lo que puede interpretarse como variables que aportan de forma negativa al
modelo. Por otra parte la variable control edad tuvo un coeficiente estandarizado de 0.274,
lo que significa que aporta de forma positiva pero, a un nivel de 0,10 la variable resulta

muy poco significativa dentro del modelo.
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3.2.- Analisis Discriminante del Desempeiio en funcion de las Competencias

Cumpliendo con los supuestos del andlisis discriminante se realizd, en primer
lugar, la prueba de homogeneidad de las variables Competencias; €sta prueba se obtiene
calculando el estadistico Lambda de Wilks el cual se define como la probabilidad de que
dos o mds grupos proceden de poblaciones que tienen la misma media para un conjunto de
variables. En la Tabla 50 se puede observar el comportamiento de las variables en cuanto a

la homogeneidad.

Tabla 50: Prueba de la Homogeneidad de las medias de las Competencias

LAMBDA DE WILKS  Gl1 gl2  SIGNIFICANCIA

ANTIGUEDAD 0,963 2 50 0,389
SEXO 0,877 2 50 0,037
EDAD 0,980 2 50 0,607
COMPETENCIAS 0,755 2 50 0,001

Asi mismo se calcularon las correlaciones entre ellas para determinar si existia
multicolinearidad entre ellas. En la tabla tabla 51 se puede observar que se cumplen las
condiciones necesarias y suficientes para llevar a cabo el andlisis discriminante debido a
que las variables no presentan multicolinearidad, definida ésta dltima como la extension

con la cual una variable puede explicarse en virtud de otras variables del anélisis.

Tabla 51: Matriz de correlaciones para todos las Competencias del modelo

ANTIGUEDAD SEXO
ANTIGUEDAD 1
SEXO 0,116 1
EDAD 0,628 0,147 1
COMPETENCIAS 0,124 0,051 -0,086 1

EDAD COMPETENCIAS




Una vez que se han cumplido con los supuestos anteriormente mencionados, se
procede al realizar el Anélisis Discriminante, con el objetivo de identificar el aporte de

las Competencias en el Desempefio Laboral.

Analisis Discriminante

Al igual que en el caso de los Talentos, para el andlisis discriminante en funcién
de las Competencias se tomard en cuenta la primera funcién por ser la que ofrece mayor
discriminacién, es decir, ofrece mayor correlacién candnica entendida ésta como un
estadistico que indica el porcentaje de la variable dependiente (Desempeiio 1, 2 6 3) que

fue explicado por las variables independientes (Competencias).

Para evaluar la informaciéon que aporta cada funcién discriminante en particular
se calculd la correlacién candnica, obteniéndose un resultado de 0.552 (ver Tabla 52);
lo que se considera una correlacién promedio entre toda la combinacién lineal de las
variables predictoras del modelo (Competencias) con la variable de agrupacion
(Desempefio). Esto puede interpretarse diciendo que el 55,2 % del Desempefio es

explicado por las Competencias.

Tabla 52: Resultados de la Correlacion Candnica del andlisis discriminante de Competencias.

AUTOVALOR % VARIANZA % ACUMULADO  CORRELACION CANONICA

0,439 84,7 84,7 0,552

Para determinar la significancia de las variables del modelo, se emplea el
estadistico de Lambda de Wilks como test de significacion estadistica de la informacién

discriminante

En la tabla 53 se observa una significancia de 0.006, lo que indica que la
correlacién entre todos los talentos con el Desempefio es significativa al 0.05. En

conclusion la funciéon discrimina de manera significativa entre los grupos en un 55%.

Tabla 53: Resultados de la significancia de la funcion discriminante de Competencias

LAMBDA DE WILKS CHI-CUADRADO ful SIGNIFICANCIA



0,644 21,329 8 0,006

Coeficientes de la Funcion Discriminante

Con el anélisis discriminante es posible identificar el nimero de variables que
aportan de manera significativa a la discriminacién entre grupos. Solo aquellas que sean

estadisticamente significativas deben ser usadas para interpretar.

Cuando se interpretan funciones discriminantes multiples que surgen del andlisis
con mas de dos grupos y més de una variable se observan los coeficientes estandarizados
para cada variable segin la funcién significativa que para este caso es la Funcién 1.
Cuanto mayor sea el coeficiente, mds alta es la contribucién a la discriminacion segtin la

respectiva funcion.

Los coeficientes estandarizados para cada variable independiente del modelo se

muestran en el siguiente cuadro:

Tabla 54: Coeficientes estandarizados de las Funciones Discriminantes Candnicas de

Competencias

FUNCION
VARIABLES
ANTIGUEDAD -0,075
SEXO 0,537
EDAD 0,167
COMPETENCIAS 0,876

Funcion de Clasificacion

Una vez que se ha construido el modelo se puede también predecir la pertenencia a

un grupo particular. Para ello el andlisis discriminante calcula una funcién de



clasificacién, que permite calcular los puntajes de clasificaciéon para cada grupo de

Desempeio.

Como en el caso anterior, el objetivo de la clasificaciéon es dividir un conjunto de
datos en grupos mutuamente excluyentes (Desempefios 1, 2 y 3) de tal manera que cada
miembro de un grupo esté lo "mds cercano" posible a otro, y grupos diferentes estén lo
"mads lejos" posible uno del otro, donde la distancia estd medida con respecto a variables

especificas (Competencias) las cuales se estan tratando de predecir.

Para determinar la efectividad de la funcién discriminante se evalud el
porcentaje de casos correctamente clasificados. Considerando una muestra de 53
sujetos, el porcentaje de casos clasificados correctamente fue de 58 %, es decir, sélo 31
sujetos fueron clasificados en el grupo. Detalladamente se explican para cada uno de los
grupos (Desempeio 1, 2 6 3) los sujetos correctamente clasificados: De un total de 9
sujetos con desempefio 1, solo el 77,8 % fueron clasificados correctamente; El
porcentaje de casos correctamente clasificados para los 30 visitadores médicos con
desempefio 2 fue de 60 %; y por ultimo solo el 43% de los sujetos con desempefio 3

fueron clasificados de forma correcta.

Tabla 55: Resultados de los casos clasificados correctamente en funcion de las Competencias

RUPO DE PER A PRONQ ADO
) PENQ 1 2 3 0

1 7 1 1 9

2 4 18 8 30

3 4 4 6 14
% 1 77.8 11,1 11,1 100,0
2 13,3 60,0 26,7 100,0
3 28,6 28,6 42,9 100,0
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Figura 45: Agrupacion del Desempeiio en funcion de las Competencias.

3.4.- Regresion Lineal del Desempeiio en funcion de las Competencias

Para la corroboracién de la significacion de los coeficientes estandarizados, se
realiz6 un Andlisis de Regresion Lineal, con la intencién de conocer de forma precisa el
aporte de cada una de las variables. Con éste analisis se obtuvo como resultado una
correlaciéon multiple de R= 0,342, la cual puede ser interpretada como una correlacién
baja entre el Desempeiio y la combinacién lineal de las Competencias. Adicionalmente
se obtuvo un coeficiente de determinacién de 0.117 lo que indica que aproximadamente
el 11,7 % de la varianza total del desempeio es explicada por el efecto conjunto de las

competencias.

Tabla 56: Resultados del cdlculo de la Regresion Lineal de Competencias

MODELO R R CUADRADO R CORREGIDA
1 0,342 0,117 0,043

Especificamente para evaluar el aporte de las competencias al modelo se
calcularon los coeficientes Beta. El resultado obtenido en esta oportunidad arroja
evidencias de que las Competencias aportan positivamente y de forma significativa a la
pertenencia a los grupos de Desempefio, lo que podria traducirse en que a mayor

Competencias, mayor probabilidad de pertenecer al grupo de desempefio sobresaliente.



Las variables control edad y antigiiedad arrojaron valores Beta de 0,061 y 0.110
respectivamente lo que puede interpretarse como variables que tienen un aporte muy
bajo al modelo. Adicionalmente dicho aporte es muy poco significativo a un nivel de
0,10, lo que quiere decir que las variables edad y antigiiedad no tienen un peso
significativo a la hora de predecir el desempefio. Por otra parte la variable control sexo
tuvo un coeficiente estandarizado de -0,041, lo que significa que aporta de forma
negativa y con muy poca significaciéon. En conclusién, ninguna de las variables de
control predice de forma significativa el desempeiio, es decir, que el desempefio

depende de otras variables del modelo diferentes a la edad, sexo y antigiiedad.

Por otra parte, la variable Competencias aporta al modelo con un coeficiente
estandarizado de 0,320 y una significancia de 0,024. Esto hace saber que la variable

Competencias tiene un aporte significativamente bajo al modelo.

Tabla 57: Coeficientes estandarizados betas para la regresion lineal de las Competencias

VARIABLES COEFICIENTES
DEL MODELO ESTANDARIZADOS BETA
ANTIGUEDAD 0,110 0,537
SEXO -0,041 0,768
EDAD 0,061 0,730
COMPETENCIAS 0,320 0,024

& DISCUSION DE LOS RESULTADOS

La gestion de Recursos Humanos en la actualidad basa la mayoria de sus
politicas y procesos en la evaluacién del desempefio de su gente, asi, las politicas de
promocion, los sistemas de compensacion, los planes de desarrollo y adiestramiento, las
politicas de préstamos, los lineamientos de seleccion, la asignacion de ajustes e

incrementos, etc. estan en funcién de la medicién del desempefio como pardmetro de



diferenciacion entre aquellos que sélo se limitan a cumplir tareas y aquellos que superan

las expectativas.

Visto asi, el Desempefio Laboral tiene una importancia crucial para la gestion
del Capital Humano, en cuanto a la toma de decisiones eficaces que realmente pongan
en préctica estrategias que permitan alcanzar los objetivos organizacionales a través de

la gente.

Es entonces indispensable contar con mediciones de desempefio que reflejen
verdaderamente el potencial del evaluado, que logren realmente identificar a quienes
han logrado més de lo esperado, mediciones que logren ciertamente conocer las dreas
donde el evaluado se desempefia mejor, que no se limiten s6lo a evaluar los elementos
técnicos, sino que integre también las caracteristicas personales que son las que
realmente diferencian a aquellos que lo hacen bien y a quienes lo hacen de forma

sobresaliente.

Se trata de superar el enfoque tradicional del desempefio, por un enfoque
integrado que permita conocer, e incluso evaluar, no solamente lo “que hace” la gente,
sino también el “cémo lo hace”. El desempefio no debe ser s6lo producto de la brecha
entre los objetivos alcanzados y los esperados, sino que debe ir mds alld y abarcar los
atributos personales o talentos que pudieran determinan el logro de los objetivos, su
capacidad de hacer las cosas de una forma adecuada, en fin los factores que pueden
llevarlo a responder a las responsabilidades de un cargo de manera sobresaliente.

Podriamos resumir lo antes dicho de la siguiente manera:

ENFOQUE COMPETENCIAS ENFOQUE COMPETENCIAS
TECNICAS PERSONALES
Desempefio enfocado en el contenido y Desempeno enfocado en las
los requerimientos técnicos del cargo. caracteristicas de las  personas
ENFOQUE INTEGRADO

Este enfoque considera tanto las competencias técnicas requeridas para el logro de los

objetivos disefiados para responder a las funciones del cargo, como las caracteristicas

marcnnrnalac A Talantac A11a dAatarmmirnon al Ffarntar difaranmcrtadar anfra al lacora actdndar v al




Es bajo este contexto en el que se desarrolla esta investigacion, cuyo objetivo
general es determinar en que medida las Competencias Técnicas y las Competencias
Personales explican el Desempefio. Para ello se hizo un estudio con 53 sujetos que se
desempefian como visitadores médicos en un Laboratorio de la Industria Farmacéutica

el cual cumpli6 con los siguientes Objetivos Especificos:

1.- Disedio de un Instrumento de medicion confiable y vdlido que permita conocer las
Competencias Personales o Talentos de los visitadores médicos que conforman la

muestra de estudio.

Para el caso de las Competencias Personales o Talentos se considerd la Teoria
de la Revolucién de las Fortalezas. Para esta teoria el Desempefio consistentemente casi
perfecto es posible s6lo desarrollando las fortalezas, es decir, esta teoria propone
trabajar sobre los puntos fuertes de los individuos (Talentos), y no tratar de eliminar las
debilidades. El enfoque es hacia la deteccién de los talentos dominantes y, a partir de
alli, con conocimientos y destrezas, convertirlos en verdaderas Fortalezas que

determinen el desempefio sobresaliente.

En la teoria son propuestos 34 Talentos, los cuales han sido profundamente
estudiados para la elaboracion de un instrumento que permitiera medirlos en los sujetos

de la muestra.

Con fundamento en ésta teoria se disefié un instrumento de medicién tipo Likert
conformado por 140 afirmaciones ante las cuales el sujeto responde en un rango de 6
opciones de respuestas. Como puntos extremos se asigno el numero 1 para la opcién de
“No me describe en lo absoluto”, y el numero 6 para la opcion de respuesta “me

describe muy bien”.

Como resultado se obtuvo un instrumento cuya confiabilidad estuvo

comprobada a través de un andlisis de Cronbach y que consiguié medir efectivamente



los talentos que poseen los sujetos de la muestra. Solo asi se consiguié alcanzar el

segundo objetivo especifico de la investigacion, a saber,

2.- Construir un perfil ideal de Competencias Personales en funcion de los Talentos

predominantes en la muestra de visitadores médicos utilizada para el estudio.

Una vez medidas las Competencias Personales o Talentos de los sujetos de la
muestra, se pudo llevar a cabo el andlisis de los estadisticos descriptivos que
permitieron conocer el comportamiento de los talentos en cuanto a la media, la
desviacidén tipica, la media y la moda. El resultado de estos anélisis han permitido

concluir que:

Por un lado, con respecto a la media aritmética, se puede decir que los datos de
la mayoria de los Talentos estuvieron normalmente distribuidos, con medias que oscilan
entre 4 y 5 para casi todos los Talentos medidos. Al mismo tiempo se puede concluir
que los datos son bastante homogéneos en tanto que la desviacidn tipica presenta
valores promedios en relacion a la media menores a uno.

Asi mismo, tomando en cuenta los resultados arrojados por la mediana, se
observa coincidencia en cuanto a la ubicacion central de los datos, es decir, las
medianas de la mayoria de los Talentos se ubican, de igual manera, entre 4 y 5. Ante lo
dicho, son muy pocas las excepciones, sin embargo, se observan en los andlisis de los
estadisticos descriptivos Talentos cuyas medias y medianas estan por debajo de 4, tal es
el caso del Talento Contexto cuya media y mediana fue de 3.12 'y 3,00
respectivamente. El mismo caso se presenta para el Talento Inquisitivo el cual presentd
valores de 2,68 para la media y 2,25 para la mediana, lo que indica, para ambos casos,

que la media y la mediana de esos Talentos estdn bastante alejadas de los restantes.

Por otra parte se llevé a cabo el andlisis de los estadisticos descriptivos de los
sujetos con desempefio 2 y 3, para identificar los Talentos con los que los sujetos de
mejor desempefio se sienten mas identificados (medias y modas mads altas). A partir de
éstos valores se pudieron identificar los Talentos predominantes en los visitadores
médicos con desempefio bueno y sobresaliente. Desde esos datos se consiguid construir
un perfil ideal de Talentos el cual comprende los 11 Talentos siguientes: Carisma,
Responsabilidad, Inclusiéon, Desarrollador, Emprendedor, Restaurador, Analitico,

Enfoque, Idear, Empatia y Comunicacion.



Ahora bien, para responder a la pregunta originante de esta investigacion se hace
necesario una técnica estadistica que permita determinar de forma precisa la influencia
que tienen tanto las Competencias Técnicas como las Competencias Personales o
Talentos en el Desempefio Laboral de los visitadores médicos. Para dicho estudio se
contd con la medicion de Desempeiio, la medicion de las Competencias Técnicas y la
medicién de los Talentos para cada uno de los sujetos de la muestra.  Dadas las

caracteristicas del estudio y los datos obtenidos se plantea el tercer objetivo especifico:

3.- Conocer a través de un andlisis multivariado de tipo discriminante el peso o
influencia que tienen las Competencias Personales (Talentos) y las Competencias

Técnicas sobre el Desempeiio Laboral:

El Andlisis Discriminante es una técnica de la estadistica multivariada que
permite analizar los datos de manera que se pueda dar respuesta al problema que se
plantea en esta investigacidn, en cuanto que analiza la relaciéon o la independencia

existente entre las variables que influyen en el Desempefio.

Asi, se consider6 pertinente realizar dos estudios discriminantes, el primero para
conocer la influencia que tienen los 34 Talentos, propuestos por la Teoria de la
Revolucién de las Fortalezas, en el Desempefio y, el segundo para identificar de igual

manera el peso que tienen las Competencias Técnicas en el Desempefio Laboral.

Como resultado se obtuvo lo siguiente:

Por una parte ambos andlisis cumplieron con los supuestos implicitos para el
andlisis discriminante, es decir, las variables independientes de cada modelo (Talentos
y Competencias) se comportaron de forma homogénea y no presentaron
multicolinearidad. Esto quiere decir que hay una alta probabilidad de que los datos de
cada una de las variables predictoras provienen de una misma poblacién y que no se

presenta solapamiento de variables en ninguno de los dos modelos discriminantes.

Cumplidos los supuestos se pudo proceder a realizar el andlisis discriminante.
En primer lugar, se procedié a conocer la correlacién candnica para evaluar la

proporcién del Desempeiio que es explicado por la combinacion lineal de las variables



independientes (Talentos, por una parte y Competencias Técnicas por otra). A partir de
éste andlisis se obtuvo que el Desempefio Laboral de los visitadores médicos que
conforman la muestra esta significativamente explicado por los Talentos en un 94,8 %,
mientras que las Competencias Técnicas solo alcanzan a explicar un 55,2 %. Esta
diferencia permite concluir que los Talentos predicen con mayor precision el
Desempenio Laboral, es decir, las Competencias Técnicas sin duda aportan al
desempefio, pero solo en un 55%, lo que quiere decir que, tomando en cuenta sélo las
competencias relacionadas con los requerimientos técnicos del cargo, hay un 45% de
desempeifio que es explicado por otras variables. En este sentido puede verse que las
Competencias Personales tienen un impacto mayor, dado que la combinacién lineal de

los 34 Talentos ha explicado el Desempefio casi en su totalidad.

Esto quiere decir, en conclusion, que el modelo discriminante del Desempefio en
funcién de los Talentos es mejor para Discriminar entre los grupos de Desempefio 1, 2 0
3 que el modelo discriminante del Desempefio en funcion de las Competencias

Técnicas.

Dado que la funcién discriminante del Desempefio en funcion de los Talentos es
estadisticamente significativa (Lambda se Wilks= 0.002) y tiene capacidad para
clasificar a los sujetos en los diferentes grupos de Desempefio (correlacién canénica=
0.948), es posible realizar interpretaciones sustantivas de los resultados. Este proceso
involucra el examen de la Funcion Discriminante para determinar la importancia
relativa de cada uno de los Talentos en cuanto a su capacidad para discriminar entre los
tres Grupos de Desempeio. Esto es posible gracias al valor conocido de los coeficientes
estandarizados que permiten conocer el peso discriminante de cada uno de los 34
Talentos. La forma mds sencilla de interpretar la Funcion Discriminante consiste en
observar el signo y la magnitud de los pesos discriminantes estandarizados asignados a
cada uno de los Talentos en la funcién. Cuando se ignora el signo, cada peso representa

la contribucion relativa de ese talento a la Funcion.

Los Talentos con mayor peso contribuyen mas al poder discriminante de la
funcion, es decir a mayor coeficiente estandarizado, mayor serd el aporte del Talento en
cuestion. Asi, tomando en cuenta los coeficientes beta del andlisis de regresion se
pueden seleccionar los Talentos que explican en mayor medida (Coeficientes beta > 0,5)

el Desempefio de los visitadores médicos que conforman la muestra, a saber estos



Talentos son: Enfoque (3.260), Carisma (2.15), Significacién (2.683), Equidad (2.632),
Inquisitivo (1.966), Prudente (1.145), Organizador (1.118), Futurista (0.867), Mando
(0.845), Positivo (0.750) Relacién (0.518), y estudioso (0.15). Los Talentos restantes no
fueron mencionados pues explican en menor proporcion el Desempefio (menos de 0.50

y valores negativos).

Dado que en las ciencias sociales es sumamente dificil estudiar un fenémeno
controlando absolutamente todas las variables que pueden determinarlo, se debe
reconocer que las observaciones que se hacen a una realidad social particular pueden

estar influenciadas por otras que no son consideradas.

Para el caso de esta investigacion, podria decirse que el Desempefio Laboral es
susceptible a muchas otras variables diferentes a las Competencias Técnicas y los
Talentos, es por eso que se incluyeron como variables de control el sexo, edad y la

antigiiedad en la empresa de los 53 sujetos que conformaron la muestra.

Para el caso de la funcion discriminante del Desempefio en funcién de los
Talentos se tiene como resultado que el sexo y la edad no tuvieron influencia
alguna en el Desempefio, debido a que arrojaron coeficientes estandarizados beta
iguales a — 0,742 y — 0,47 1respectivamente. Por su parte la variable control antigiiedad
arroj6 un coeficiente estandarizado beta igual a 0,814 lo cual pareciera decir que
mientras mas afios tenga la persona en la empresa, mayor serd la posibilidad de que sea
ubicado en los grupos de desempefio sobresaliente. Esto quiza pueda interpretarse como
el factor experiencia, es decir, una de las explicaciones que se le puede dar a éste
resultado es, que mientras mds afios tenga una persona desempefidndose como visitador
médico en la empresa, mayor serd la posibilidad de que supere las expectativas en

cuanto a su desempefio.

En conclusion, cuando explicamos el Desempefio Laboral desde los Talentos
tenemos una funcién discriminante que muestra los talentos que aportan
significativamente al desempefio sobresaliente, es decir, mientras mayor sea el numero
de Talentos con alto coeficiente estandarizado beta que tenga un visitador médico,

mayor serd la posibilidad de que tenga un desempefio sobresaliente.



Si estudiamos la influencia de las variables control de la funcién discriminante
del Desempefio en funcién de las Competencias Técnicas, podemos afirmar que la
antigiiedad en la empresa no tiene ninguna influencia en el desempefio, prueba de esto
es el coeficiente estandarizado para esta variable (- 0,075). Similar es el caso de la
variable control edad cuyo coeficiente estandarizado resulté ser igual a 0,167. Para
controlar la influencia de la variable sexo en el desempefio se hace referencia al
coeficiente estandarizado que resulté de la funcidn discriminante del Desempefio en
funcién de las Competencias, el cual fue igual a 0,537 lo que podria interpretarse como
una influencia importante de la variable sexo en la explicacion del desempefio de los
visitadores médicos que conforman la muestra de estudio, cuando el desempefio es

medido en funcién de las Competencias Técnicas del Cargo.

En conclusién, cuando explicamos el Desempefio Laboral desde las
Competencias Técnicas tenemos una funcién discriminante segin la cual es posible
afirmar que mientras mayor sea el nimero en la evaluacién de competencias, mayor
serd la probabilidad de pertenecer a los grupos de mejor desempefio. Sin embargo es
muy importante recordar que en ésta funcion las Competencias explican solo el 55% del
desempefio, lo que indica que hay otras variables, que no son tomadas en cuenta en la

evaluacion de competencias, que lo explican de forma importante.

Por otra parte, se obtuvo, para cada una de las Funciones Discriminantes del
estudio, la Funciéon de Clasificacion la cual permite predecir la pertenencia de un
visitador médico en particular a un grupo determinado de Desempeiio (1, 2 0 3). la
Funcién de Clasificacion del Anélisis Discriminante del Desempefio en funcién de los
Talentos logro clasificar correctamente al 100 % de los grupos de Desempefio 1, 2, y 3,
mientras que la funcién de clasificacion del Andlisis Discriminante del Desempefio en
funcién de las Competencias sélo clasificé de modo correcto al 58 %. Esto quiere decir
que la funcién de clasificacion en funcién de los Talentos clasifica perfectamente bien a
los sujetos en el grupo de pertenencia pronosticado, a diferencia de las Competencias

que solo logré clasificar correctamente a 31 sujetos de 53 que conformaron la muestra.

Para poder concluir y dar una respuesta precisa a la respuesta originante de la
presente investigacién se propuso un cuarto objetivo especifico, el cual puede lograrse

gracias al cumplimiento de los tres anteriores.



4.- Interpretar las dos funciones discriminantes en cuanto al aporte de las

Competencias Técnicas y las Competencias Personales:

Puede considerarse que los resultados obtenidos en cuanto a éste tltimo objetivo
estdn ya revelados, sin embargo lo que se pretende es dar una respuesta sintetizada y
precisa al problema de investigacion para poder condensar los resultados obtenidos en el

estudio y discutidos en este apartado.

De esta manera y Dada una exhaustiva indagacion de las Teorias que explican el
Desempeno desde las Competencias Técnicas y las Competencias Personales y

aplicados de los andlisis estadisticos mds apropiados para la investigacidn, se tiene que:

De las Variables consideradas como predictoras (Competencias Técnicas y
Competencias Personales o Talentos), las que mas explican el Desempefio Laboral son

los Talentos propuestos por la Teoria de la Revolucion de las Fortalezas.

No se quiere decir con esto que las Competencias Técnicas no influyen en el
Desempeio, lo que se concluye de esta investigacion es, que si bien las Competencias
Técnicas son necesarias, no son suficientes para explicar un desempefio sobresaliente,

mucho menos para medirlo.

La solucién esta en considerar al desempefio desde un punto de vista mas
integral donde se incluyan, no s6lo las Competencias Técnicas, sino que se preste suma
atencion a aquellas caracteristicas naturales del individuo, dificiles de desarrollar y
diferenciadoras que llamamos Competencias Personales o Talentos. Solo asi se podra
evaluar efectivamente y de forma certera el Desempefio Laboral, lo que sin duda

redundara en la toma de decisiones acertadas en la Gestion del Capital Humano.



CONCLUSIONES

Ante un escenario donde el recurso humano cobra cada vez mds importancia
dentro de las organizaciones, entendiendo que la estrategia del negocio sélo puede ser
alcanzada desde la accién enfilada hacia el logro eficaz de las metas individuales,
alineadas con las grupales y organizacionales, parece vital encontrar personas que sean
capaces de desempenarse de manera sobresaliente. Ya no basta con hacer las cosas bien,
hace falta sobresalir y marcar la diferencia. Es vital para el negocio encontrar capital
humano que supere las expectativas, que logre hacer mas de lo que de ellos se espera,

que se reten diariamente a hacer realidad la estrategia del negocio.

En la actualidad las empresas deben adaptarse, e incluso anticiparse a los
cambios planeando adecuadamente sus estrategias y alineando adecuadamente los
aportes de sus colaboradores con dichas estrategias a fin de alcanzar los objetivos y
metas de la organizacién. El objetivo es lograr elevar la productividad valiéndose del
potencial de los empleados para lo que se requiere conducir una gestion de recursos
humanos integral, orientada a seleccionar, evaluar, formar, desarrollar y remunerar a los

que hacen posible establecer una ventaja competitiva.

Esta realidad ha modificado la relacion entre las organizaciones y sus miembros,
basdndose ahora en la busqueda, por parte de las primeras, de nuevas formas de
potenciar al méximo el desempefio de su personal y, por parte de los segundos, en la

biisqueda de verdaderas oportunidades de desarrollo profesional.

Visto asi parece imprescindible designar un conjunto de elementos o factores,
asociados al éxito en el desempefio de los mejores, que permitan al departamento de
recursos humanos seleccionar candidatos con verdadero potencial, idear planes
orientados a desarrollar los puntos fuertes de la gente, disefiar sistemas de
compensacion realmente efectivos que puedan retener a los sobresalientes, mantener un

clima laboral que de bienestar a quienes dan lo mejor de si, etc.



Es por esto que hoy, la mision de quienes administran el recurso humano esta
enfocada a la identificaciéon constante de aquello que pueda predecir el éxito
profesional, a la evaluacién de factores que describan confiablemente lo que realmente
causa un rendimiento superior en el trabajo, en una incansable biisqueda de aquellos
atributos y caracteristicas distintivas que hacen a un individuo excepcional en el

ejercicio de su cargo.

(Cudles son entonces esos factores predictores que hacen que un empleado se
desempefie mejor que otro? ;Ddnde estd la sutil diferencia entre los buenos y los
mejores? ;Que es lo que debe buscarse en los procesos de seleccidn, ;Qué es lo que ha
de ser medido en el desempefio?, ;Hacia donde estin enfocados los procesos de la

Gestién de Recursos Humanos en las organizaciones de hoy?

La respuesta estd en la superacion del enfoque tradicional con el que se ha
venido midiendo el desempefio, considerando ahora un enfoque integral, general,
holistico, que considere, no sélo aquellas Competencias Técnicas referidas a los
conocimientos, habilidades y destrezas adquiridas que, si bien son necesarias no son
suficientes en si mismas para un desempefio efectivo; sino que debe incluir también
aquellas Competencias Personales (Talentos), naturales y dificilmente desarrollables,
que son capaces de determinar la productividad de un individuo, definido y medido en

términos de desempefio laboral.

Pera hacer frente a este gran reto, hace falta una definicién mas amplia del
desempefio que incluya un trazo de unién entre las caracteristicas individuales y las

competencias técnicas requeridas para llevar a cabo las misiones del puesto de trabajo.



ACTITUDES i TALENTOS

COMPETENCIAS ETENCIAS
ECNICAS SONALES

Figura 46: Enfoque integral del Desempeiio Laboral

Aunque no pueden pensarse absolutos, los resultados de este trabajo de grado
pueden considerarse un aporte a este nuevo enfoque. Concluimos entonces diciendo
que, para poder competir dentro de un mundo organizacional, donde el logro de la
estrategia es s6lo posible si se cuenta con un capital humano que pueda alcanzar el
éxito, es imprescindible definir el desempefio desde una perspectiva mucho mas integral
que tome en cuenta tanto los contenidos y requerimientos técnicos del trabajo, como las
personas que lo ocupan. En el concepto de desempefio deben coexistir las actitudes, las
habilidades y conocimientos requeridos por el puesto de trabajo, pero también los
talentos y caracteristicas naturales que diferencian a los individuos y los hacen

distinguir entre los mejores.



RECOMENDACIONES

De la experiencia recogida en esta investigacion se redactan a continuacién las
principales recomendaciones y lineas de investigacion sugeridas en dos apartados:

Recomendaciones frente a la Metodologia y Recomendaciones frente a los Resultados.

Recomendaciones frente a la Metodologia

Esta investigacion sienta los precedentes para un estudio mds extenso que
permita generalizar los resultados a toda la poblacién de visitadores médicos que
pertenecen a los diferentes Laboratorios de la Industria Farmacéutica a nivel nacional.
En este sentido se recomienda ampliar los casos muestrales para poder inferir
estadisticamente y obtener conclusiones que puedan generalizarse a toda la poblacion de

visitadores médicos en el pafs.

La realizacion de este estudio a distintos niveles de la organizacién, representa
otra alternativa que puede ofrecer resultados prometedores. Es por esto que se
recomienda para futuros estudios, evaluar el impacto que tienen las Competencias
Personales (Talentos) en el desempefio exitoso, en cargos a diferentes niveles de la

organizacion (Gerencial, Administrativo, Operativo, Supervision, etc.)

Es importante que para la confiabilidad de los datos en investigaciones futuras,
se revisen las dimensiones Conexion e Individualizar, las cuales presentaron en este

estudio un bajo coeficiente de confiabilidad segtin el Alfa de Cronbach.

Recomendaciones frente a los resultados

Los resultados expuestos revelan la necesidad de profundizar o reevaluar desde
una nueva perspectiva la Teoria de las Competencias como Uunico factor predictor y
determinante para el desempefio exitoso en el puesto de trabajo. No se cuestiona el
aporte que tienen las competencias técnicas al desempefio laboral, sin embargo, como
parte de este trabajo de investigacion se recomienda realizar una investigaciéon mucho
mds amplia que permita el andlisis exhaustivo de la influencia que realmente tiene sobre
el buen desempeifio de los visitadores médicos las competencias técnicas que suelen ser

el pardmetro de medicion tradicional.



Por otra parte y dado los resultados obtenidos en nuestra investigacién se
recomienda, al Laboratorio de la Industria Farmacéutica donde se realizé el estudio, una
revision del perfil de competencias mediante el cual miden el desempefio de los
visitadores médicos que trabajan para esa organizacion. Esta recomendacién esta hecha
en base a los resultados obtenidos en cuanto a la clasificacién correcta de los sujetos
estudiados, la cual fue de un 58%, es decir solo un 58% de los sujetos pertenecen
verdaderamente al grupo de desempefio que le corresponde, lo que a su vez implica que
un 42% de los sujetos analizados tiene una medicion incorrecta de su desempefio, lo

cual puede ser explicado por fallas en el perfil de competencias.

A partir de esta investigacion podria pensarse en hacer un estudio que permita
conocer las Competencias Técnicas criticas para el cargo de visitador médico comiin
para mds laboratorios del pais. Esto permitiria ampliar la muestra y poder generalizar
los resultados en investigaciones posteriores e incluso mediria las competencias de ese

cargo con pardmetros vdlidos y comunes.

Asi mismo podria hacerse con las Competencias Personales (Talentos) lo que sin

duda completaria la investigacion.

En vista de los resultados obtenidos en este trabajo de grado se recomienda el
disefio de una evaluacion de Desempefio més integral, que incluya la medicidn de las
Competencias Personales (Talentos) y las Competencias Técnicas de los empleados a
diferentes niveles organizacionales. Si se logra incluso hacer seguimiento de este tipo de
evaluacién en una muestra representativa, podria obtenerse resultados prometedores y

de seguro muy interesantes para la gestion del Recurso Humano.

En este orden de ideas podria se una buena recomendacién para futuras
investigaciones y propuestas, disefiar un programa de entrenamiento para aquellos
sujetos encargados de evaluar el desempefio dentro de las organizaciones. Esto con el
objetivo de adiestrarles en cuanto a una medicion integral donde los Talentos sean parte

importante dentro de los factores determinantes del buen desempefio.

Por otro lado hay que considerar utilizar este modelo de estudio en areas criticas

de la actividad econdémica que demanden altos niveles de desempefio. Por lo tanto, se



propone la realizacién de nuevas investigaciones en otros sectores econdmicos como
por ejemplo consumo masivo, turistico, servicios, etc. para asi corroborar el beneficio
de incluir competencias personales (Talentos) en la evaluacion del desempefio laboral

de los empleados.

Otro aspecto a mencionar es el relativo al caricter estético del estudio, que viene
determinado por la ausencia de un examen de la evolucién a lo largo del tiempo de las
evaluaciones de desempefio de la muestra. En este sentido se recomienda dar
continuidad a este estudio mediante investigaciones de cardcter longitudinal que
permitan conocer la evolucién de la variable Desempefio tomando en cuenta las

variables predictoras (Talentos y Competencias Técnicas)
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ANEXO A: FORMATO DE EVALUACION DE DESEMPENO

Evaluacion de Desempeiio Anual

Ano 2003

Nombre del Asociado

Posicién Actual

Desde

Sector

Pais Venezuela

Unidad de Negocios/
Departamento

Nombre del Gerente

Posicion

Nombre del Gerente del
Siguiente Nivel

Posicion

Nombre del Gerente
Indirecto

Posicion

Steps to be completed by

Definicion de metas (para el ano préximo)

Revision y Evaluacion de Desempeiio (aho actual) y Plan de Mejoramiento de
Desempeno

Devolver copia a Recursos Humanos




) NOVARTIS

Confidencial

COLABORACION

"Incluye trabajo en equipo, construccion de relaciones/redes, creacion de alianzas,

apoyo a la diversidad y utilizacion de las habilidades de otros".

COMUNICACION

"Incluye habilidades para escuchar, adpatarse a diferentes estilos de

comunicacion, negociacion y capacidad de influenciar a otros".

LIDERAZGO

"Incluye ser lider dando el ejemplo, motivar e inspirar a otros, y crear una

organizacion de alto desempeno".

INNOVACION

"Incluye la iniciativa, creatividad, toma de riesgos y solucién de problemas".

ORIENTACION AL CAMBIO

"Incluye el desarrollo personal y de los demas, coaching, adaptar y manejar el

cambio".

ORIENTACION A RESULTADOS

"Incluye cumplir los compromisos, dar resultados y tenacidad".

FOCO EXTERNO

"Incluye el entendimiento de los clientes, responder y comunicarse con ellos, y crear

soluciones para satisfacer sus necesidades"

CONOCIMIENTOS TECNICOS

"Incluye el conocimiento técnico relacionado a los productos de Novartis y de los
competidores, asi como el conocimiento funcional de Novartis, los mercados de la salud y
farmaceuticos y los mercados de los clientes para comprender y satisfacer/exceder las

necesidades del cliente".

CONOCIMIENTO DEL TERRITORIO

"Incluye analisis, organizacion, priorizacion y ejecucion de los planes de territorio para

alcanzar resultados superiores del negocio".

PROCESO DE VENTA

"Incluye la construccion y manejo exitoso de relaciones con el cliente. Toma ventaja de
las actividades para obtener resultados medibles de negocio, ademas de
alcanzar/exceder las metas de venta establecidas. (Demuestra o da coaching a los demas

para mostrarles como hacerlo)".




) NOVARTIS

Confidencial

Evaluacién de Desempefio Anual Objetivos Ano 2003
Asociado Gerente Departamento
Posicion Posicion Departamento
OBJETIVOS Criterios de evaluacién, Fecha Prioridad | Auto evaluacién con Calificacion® Evaluacién del Gerente con
mediciones / estandares de No. / % Calificacion *
desempefio
Objetivos tratados y acordados el Fecha Evaluacién tratada y acordada el Fecha Calificacién general
Asociado Asociado 10 20 30
Gerente Gerente 10 20 30
Gerente Gerente 10 20 30
Indirecto Indirecto

* 1 = Cumpli6 expectativas parcialmente

2 = Cumplié expectativas completamente

3 = Super6 Expectativas




) NOVARTIS

Evaluacion de Desempeiio anual - Gerente

Confidential

Ano

2003

Nombre

Posicion:

Evaluacién de Desempefio Global

3 Superé Expectativas

RESULTADOS SUPERIORES
COMPORTAMIENTO
INSATISFACTORIO
3.1

RESULTADOS SUPERIORES
3.2

DESEMPERNO EXCEPCIONAL
33

2 cumplié expectativas

BUENOS RESULTADOS,
COPORTAMIENTO

DESEMPENO SUPERIOR

COMPORTAMIENTO SUPERIOR

Cumplimiento Objetivos Anuales

completamente

INSATISFACTORIOS 2.2 2.3

2.1
1 cumplié expectativas DESEMPENO BUEN COMPORTAMIENTO COMPORTAMIENTO SUPERIOR,
parcialmente INSATISFACTORIO RESULTADOS INSATISFACTORIOS | RESULTADOS INSATISFACTORIOS
1.1 1.2 1.3
1 Cumpli6 expectativas 2 Cumplié expectativas 3 Super6 Expectativas
parcialmente completamente

COMPETENCIAS NOVARTIS

Resumen de Desempeiio

Fortalezas Claves (asignaciones actuales y futuras)

Necesidades de desarrollo clave (asignaciones actuales y futuras)

Comentarios del Asociado

Fecha Firma Asociado
Fecha Firma de Gerente
Fecha Firma del Gerente siguiente nivel

* La firma del Asociado no indica necesariamente acuerdo, solamente revision y notificacion.
De ser necesario, utilice una hoja en blanco para agregar comentarios sobre la evaluacion.




Confidential

) NOVARTIS

Evaluacion de Desempefio anual - Gerente Ano 2003

Nombre Posicion:

Evaluacién de Desempefio Global

3 Superé Expectativas

RESULTADOS SUPERIORES
COMPORTAMIENTO
INSATISFACTORIO
3.1

RESULTADOS SUPERIORES
3.2

DESEMPERNO EXCEPCIONAL
33

2 cumplié expectativas

BUENOS RESULTADOS,
COPORTAMIENTO

DESEMPENO SUPERIOR

COMPORTAMIENTO SUPERIOR

parcialmente

INSATISFACTORIO

RESULTADOS INSATISFACTORIOS

completamente
INSATISFACTORIOS 2.2 2.3
2.1
1 cumpli6 expectativas DESEMPENO BUEN COMPORTAMIENTO COMPORTAMIENTO SUPERIOR,

RESULTADOS INSATISFACTORIOS

Cumplimiento de Objetivos Anuales

1.1 1.2 1.3
1 Cumpli6 expectativas 2 Cumpli6 expectativas 3 Superé
parcialmente completamente Expectativas

COMPETENCIAS NOVARTIS

Comentarios

Fecha

Firma del Gerente Sig. Nivel

De ser necesario, utilice una hoja en blanco para agregar comentarios sobre la evaluacion.

ANEXO B: FROMATO DE EVALUACION DE COMPETENCIAS




Confidential

) NOVARTIS

Evaluacién de Competencias Anual Ano 2003

Nombre del Asociado

Posicién Actual Desde

Sector Pais Venezuela

Unidad de Negocios/
Departamento

Nombre del Gerente

Posicion

Nombre del Gerente del
Siguiente Nivel

Posicion

Nombre del Gerente
Indirecto

Posicion

Steps to be completed by

Definicion de metas (para el ano préximo)

Revision y Evaluacion de Desempeiio (afio actual) y Plan de Mejoramiento de
Desempeno

Devolver copia a Recursos Humanos




) NOVARTIS

Confidential

COLABORACION

"Incluye trabajo en equipo, construccion de relaciones/redes, creacion de

alianzas, apoyo a la diversidad y utilizacion de las habilidades de otros".

COMUNICACION

"Incluye habilidades para escuchar, adpatarse a diferentes estilos de

comunicacion, negociacion y capacidad de influenciar a otros".

LIDERAZGO

"Incluye ser lider dando el ejemplo, motivar e inspirar a otros, y crear una

organizacion de alto desempeno".

INNOVACION

"Incluye la iniciativa, creatividad, toma de riesgos y solucion de problemas".

ORIENTACION AL CAMBIO

"Incluye el desarrollo personal y de los demas, coaching, adaptar y manejar el

cambio".

ORIENTACION A RESULTADOS

"Incluye cumplir los compromisos, dar resultados y tenacidad".

FOCO EXTERNO

"Incluye el entendimiento de los clientes, responder y comunicarse con ellos, y crear

soluciones para satisfacer sus necesidades"

CONOCIMIENTOS TECNICOS

"Incluye el conocimiento técnico relacionado a los productos de Novartis y de los
competidores, asi como el conocimiento funcional de Novartis, los mercados de la salud
y farmacedticos y los mercados de los clientes para comprender y satisfacer/exceder las

necesidades del cliente".

CONOCIMIENTO DEL TERRITORIO

"Incluye analisis, organizacion, priorizacion y ejecucion de los planes de territorio para

alcanzar resultados superiores del negocio".

PROCESO DE VENTA

"Incluye la construccién y manejo exitoso de relaciones con el cliente. Toma ventaja de
las actividades para obtener resultados medibles de negocio, ademas de
alcanzar/exceder las metas de venta establecidas. (Demuestra o da coaching a los

demas para mostrarles como hacerlo)".
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Ano 2003

Nombre del Asociado

Nombre del Gerente

Competencias Novartis

Auto evaluacion*

Evaluacion del Gerente*

COLABORACION

COMUNICACION

LIDERAZGO

INNOVACION

ORIENTACION AL CAMBIO

ORIENTACION A RESULTADOS

FOCO EXTERNO

CONOCIMIENTOS TECNICOS

CONOCIMIENTO DEL TERRITORIO

PROCESO DE VENTAS

* 1 = Cumpli6 expectativas parcialmente
2 = Cumplié expectativas completamente
3 = Super6 expectativa

Auto evaluacion (calificacion)

Evaluacion del Gerente (calificacion)

ANEXO C: EVALUACION DE COMPETENCIAS
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Visitador Medico N° 10
Promedio: *3 Superé Expectativas
Referencias: 1-Basico 2-Intermedio 3-Avanzado 4-Experto

Comunicacié Orient.al Orient.a Conoc. Conoc. Procesode
Colaboracién Liderazgo Innovacién Foco Externo
n Cambio Resultados Técnicos Territorios Ventas
B CompetenciasRequeridas 1 2 1 1 2 2 2 2 2 2
O Evaluaciénde Competencias 1 2 1 1 2 3 3 1 2 3

Niveles

Comunicacié

Visitador Medico N° 44
Promedio: *2 Cumplié Expectativas Completamente
Referencias: 1-Bdsico 2-Intermedio 3-Avanzado 4-Experto

Orientacion

Orientaciéna

Conocimient

Conocimient

Procesode

Colaboracién Liderazgo | Innovacién " |FocoExterno ) osde
n alCambio Resultados | osTécnicos Ventas
Territorio
B Competencias Requeridas 1 2 1 1 2 2 2 2 2 2
O Evaluaciénde Competencias 1 2 1 1 2 3 3 1 2 3
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) NOVARTIS

Visitador Medico N° 19
Promedio: *3 Superé Expectativas
Referencias: 1-Bdsico 2-Intermedio 3-Avanzado 4-Experto

Foco Externo

[@ Competencias Requeridas

|® Evaluacion de Competencias

Visitador Medico N° 46
Promedio: *1 Cumplié Expectativas Parcialmente
Referencias: 1-Bdsico 2-Intermedio 3-Avanzado 4-Experto

Niveles

Colaboracién | Comunicacién |  Liderazgo Innovacién FocoExterno Conoc. Técnicos
8 Competencias Requeridas 1 2 1 1 2 2 2 2 2 2
@ Evaluacién de Competencias 1 1 1 3 1 2 1 1 1 2
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ANEXO D: PRUEBA PILOTO
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1.- No afirmo nada que no se pueda respaldar.

2.- Cuando hay opiniones diferentes soy yo quien se preocupa por llegar a un comin
acuerdo.

3.- Considero que mi apreciacion de las cosas es siempre la mejor.

4.- Me encanta el desafio de conocer gente nueva.

5.- No importa cuanto esfuerzo haya invertido, ni el valor de mis intenciones, lo que
importa es ganar.

6.- Me gusta ser anfitrion(a) y hablar en publico.

7 .- Estoy seguro(a) de que todas las cosas ocurren por una razon.

8.- Miro al pasado para predecir el futuro.

9.- Procuro siempre mantener mis valores.

10.- Soy bueno(a) para percibir el potencial en los demas.

11.- Necesito que todo en mi mundo este debidamente planeado y ordenado.

12.- Me da satisfaccién ser el confidente de otros.

13.- La necesidad de lograr algo me caracteriza.

14.- Necesito tener claras todas las actividades que voy a realizar cada dia.

15.- Estoy siempre pendiente de que nadie abuse de sus privilegios.

16.- Contemplo las diferentes alternativas preguntandome siempre que pasaria si la
opcion elegida no es la correcta.

17.- No me importa el tema, lo que me entusiasma es aprender.

18.- Lo bueno nunca es suficiente para mi, sélo lo ecepcional vale la pena.

19.- No veo el futuro como un destino fijo, sino que vivo el momento.

20.- Me encanta mirar hacia el horizonte, el futuro me fascina.

21.- Siempre estoy creando proyectos nuevos.

22.- En las reuniones de trabajo hago que todos participen.

23.- Creo en la importancia de descubrir lo que es Unico de cada persona y motivarla
individualmente.

24.- Los demés me ven como una persona impaciente a la hora de iniciar nuevas
tareas.

25.- Me gusta coleccionar diferentes cosas.

26.- Me caraterizo por ser una persona introspectiva.

27 .- A veces intimido a los demas.

28.- Cuando encuentro una situacion compleja en la que hay en juego numerosos
factores, se como organizarlos en el orden mas productivo posible.

29.- Me encanta elogiar a la gente.
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30.- Para mi el mundo es un lugar impredecible, nada es seguro.

31.- Sélo me siento tranquilo si puedo confiar en alguien mas.

32.- No importa cuales sean las circunstancias,
estoy obligado(a) a cumplir lo que prometo.

33.- Me entusiasma el desafio de analizar los sintomas, identificar lo que esta mal y
encontrar la solucién de un problema.

34.- Siento la necesidad de que me admiren constantemente.

35.- Soy objetivo.

36.- Lo mas opuesto a mi es la confrontacion y el enfrentamiento.

37.- No consulto cuando tengo que resolver mis problemas.

38.- Acercarme a los desconocidos es facil para mi.

39.- Los competidores me estimulan.

40.- Convierto los sucesos en historias excitantes y disfruto narrandolas.

41.- Toda vida tiene un propésito que va mas alla de la cotidianidad.

43.- Para tener una amistad sélida en el tiempo, necesito compartir los principios de
los otros.

44.- Estoy siempre atento a las pequefias muestras de crecimiento de los demas.

45.- Soy rutinario para la realizacion de tareas.

46.- Escucho a los demas y hago que se sientan comprendidos.

47 .- Puedo trabajar largas horas sin agotarme.

48.- Mi vida y mi trabajo pueden resultarme frustrantes si no tengo un destino claro.

49.- Estoy en contra del individualismo.

50.- Me gusta anticipar y evaluar los posibles obstéculos.

51.- Siempre me emocionan las primeras tareas que ponen en practica lo que
recientemente he aprendido.

52.- Me apasiona encontrar personas con las mejores cualidades y ayudarlos a que
logren los mas altos niveles de desempefio.

53.- Descubro el futuro con cada una de las opciones que se me presentan dia a dia.

54.- Puedo ver lo que me depara mi futuro como si fuese una proyeccion en la pared.

55.- Me agrada cada vez que tengo ideas novedosas o diferentes.

56.- Estoy en contra de los grupos exclusivos.

57.- Se me facilita determinar como pueden trabajar juntas, personas que son muy
diferentes.

58.- Siempre estoy impaciente por actuar.

59.- Completar mi coleccion es muy importante para mi.

60.- Me gusta pensar, disfruto de la actividad y el ejercicio mental.

61.- Soy una persona que hace que las cosas se hagan. Impulso a otros a tomar
riesgos.
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62.- Siempre busco la configuracién perfecta en todo lo que hago.

63.- Los deméas me ven como despreocupado o demasiado optimista ante el
mundo.

64.- Siempre estoy alerta ante los numerosos riesgos que existen en el
mundo.

65.- La intimidad no me incomoda.

67.- Me apasiona resolver problemas complejos y desconocidos.

68.- Mi trabajo mas que un empleo es un estilo de vida.

69.- Para mi sélo los datos representan informacién objetiva.

70.- Prefiero hablar sobre cosas practicas, realistas en las que todos podrian
coincidir.

71.- Escucho sugerencias pero tiendo a no tomarlas en cuenta.

72.- Soy bueno(a) para entablar conversaciones y establecer relaciones.

73.- Disfruto de las competencias porque siempre hay un ganador.

74.- Le doy vida a una idea con imagenes, ejemplos y metaforas.

75.- Siempre mis acciones repercuten en la vida de otros.

76.- Me toma tiempo adaptarme a situaciones nuevas.

77.- En el momento de escoger una carrera profesional prefiero una que,
durante el ejercicio de la misma me permita poner en practica mis valores.

78.- Me gusta ayudar a los demas a alcanzar el éxito.

79.- Soy preciso(a) y meticuloso(a) en todas mis acciones.

80.- Puedo ponerme en el lugar de los deméas y comprender por lo que estan
pasando.

81.- Tengo el vigor necesario para enfrentar nuevos retos e iniciar nuevas
tareas.

82.- Sigo objetivos especificos, medibles y con fecha limite.

83.- Basta con un ambiente equitativo y justo para que cada persona
demuestre lo que vale.

84.- Yo actiio sélo después de analizar alternativas.

85.- Aprendo cosas aunque nunca las ponga en practica.

86.- Los deméas me ven como una persona que discrimina a quienes no se
destacan como los mejores.

87.- Respondo con buena cara a las demandas del momento, aun cuando se
aparten de mis planes.

88.- Me lleno de energia cada vez que suefio acerca de mi futuro.

89.- Tengo el don para simplificar lo complejo.

90.- Lo més opuesto a mi es el aislamiento.

91.- Soy un(a) observador(a) agudo(a) de las aptitudes de otros.

92.- Una vez que tomo una desicion, tengo que actuar inmediatamente.
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93.- Me siento mal desechando cosas, siempre estoy adquiriendo, acumulando y
guardando objetos.

94.- Me gusta estar solo(a).

95.- No me mortifica imponer mis opiniones sobre otros, al contrario me es
indispensable comunicarlas.

96.- Me gusta sumergirme en la confusion y encontrar la manera de hacer las
cosas con la menor cantidad de obstaculos.

97.- Mi entusiasmo es contagioso. Nunca pierdo el sentido del humor.

99.- Estoy dispuesto a correr el riesgo que puede implicar la cercania de una
amistad.

100.- Estoy obsesionado con crear una reputacion que sea totalmente confiable.

101.- Me gusta identificar los factores adversos, erradicarlos y asi restaurar las
cosas y volver a llevarlas al triunfo.

102.- Deseo que en mi trabajo me dejen el camino libre para hacer las cosas a mi
manera.

103.- Para resolver un problema, siempre hay que llegar a su raiz.

104.- No puedo entender como la gente desperdicia su tiempo tratando de imponer
sus opiniones a los demas.

105.- Siempre soy capaz de asumir riesgos y producir resultados.

106.- Tengo una gran facilidad de hacer amigos.

107.- Me gustan las mediciones porque a través de ellas puedo realizar
comparaciones.

108.- Cautivo la atencion de la gente porque les gusta escuchar mis relatos.

109.- Mi escencia como individuo es la humildad.

110.- Pienso que cosechamos lo que sembramos.

111.- A mi juicio el éxito que logro por la aplicacién de mis principios, es mas
importante que el dinero y el prestigio.

112.- Pienso que cada persona esta en un constante crecimiento.

113.- Necesito trazarme objetivos a corto plazo, para poder lograr mis meta de
manera diligente.

114.- Cuando a los demas se les dificulta encontrar las palabras adecuadas, usted
tiene la palabra idénea y la expresa en el tono correcto.

115.- Soy la persona que fija el ritmo y define los niveles de productividad de mi
equipo de trabajo.

116.- Siempre estoy sopesando prioridades, tratando de encontrar el camino mas
eficiente hacia la meta.

117.- Siempre defiendo a los desvalidos.

118.- Siempre puedo ver las consecuencias antes que los demas.

119.- Puedo estudiar todo el tiempo que sea necesario.

120.- Busco relacionarme con personas que aprecien mi talento.
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121.- No me molestan las tareas repentinas o las desviaciones imprevistas.

122.- La gente acude a mi para que les ayude a entender su vision del futuro.

123.- Me conocen como una persona creativo(a), original, conceptual y/o
ingenioso(a).

124.- Acepto a todo tipo de persona.

125.- Me impacienta la generalizacion o los agrupamientos de las personas.

126.- No siento que seré juzgado por lo que diga, o piense, sino por lo que haga, y
esto me complace.

127 .- Me gusta enriquecer mis archivos de informacion.

128.- La actividad mental siempre sera una contaste en mi vida.

129.- No le temo al enfrentamiento, ya que considero que este es el primer paso
para llegar un acuerdo.

130.- Me encantan los retos realmente complicados, en los que debo descubrir
como encajan todas las piezas.

131.- Siempre busco hacer que las cosas sean mas excitantes y tengan mayor
vitalidad.

132.- Soy muy selectivo a la hora de elegir a mis amigos.

133.- Me gusta profundizar en la relacién, compartir sentimientos, suefos y
temores.

134.- Siempre me asignan tareas que requieren de gran responsabilidad porque
saben que puedo responder.

135.- Disfruto cuando logro componer, arreglar, cuando le doy vida o rehabilito
algo.

136.- Necesito ser admirado, creible y exitoso.

137.- Los demas me ven como una persona logica y rigurosa.

138.- Estoy dispuesto(a) a modificar mis propios objetivos para que haya armonia,
siempre y cuando no choguen con mis valores intrinsecos.

139.- Jamas dudo de lo que pienso.

140.- Me da mucha satisfaccién romper el hielo y establecer nuevos vinculos.

141.- Siempre ha sido muy importante para mi ser el nimero uno.

142.- Busco la combinacién de palabras que tenga mayor impacto.

143.- Tiendo puentes de union entre las personas.

144.- Cuando conozco gente nueva me gusta saber su pasado.

145.- Me atraen mas las personas por sus valores que por su nivel intelectual.

146.- Disfruto orientando a los demas.

147 .- Me disgustan las sorpresas.

148.- Tengo una poderosa capacidad instintiva de comprension.

149.- No importa lo que hice ayer, para mi todos los dias comienzan de cero y
tengo que lograr algo nuevo cada dia.
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150.- Me impaciento ante las demoras, los obstaculos e incluso las
desviaciones.

151.- Mi lema es dar crédito a quien lo merece.

152.- Siempre pienso donde estaremos el afo entrante, para una mejor toma
de decisiones hoy.

153.- Dedico todos mis momentos libres al estudio o al aprendizaje de cosas
nuevas.

154.- Soy bueno(a) para reclutar a las mejores personas necesarias para un
proyecto.

155.- Soy productivo(a) aun cuando las exigencias del trabajo me lleven en
varias direcciones a la vez.

156.- Me gusta imaginar como ser& mi vida dentro de algunos afos.

157.- Disfruto cada vez que puedo ver al mundo desde un angulo nuevo y
desconocido.

158.- Para mi todas las personas son importantes y Gnicas.

159.- Yo siempre sé elegir el regalo perfecto de cumpleanos.

160.- Considero que la accién es el mejor recurso del aprendizaje.

161.- Sileo mucho, no es necesariamente para refinar mis teorias, sino mas
bien para agregar informacién a mis archivos.

162.- Usted mismo(a) es su mejor compania.

163.- Exijo que las personas sean honestas y directas.

164.- La gente siempre me busca para delegarme las cosas que necesitan
hacerse bien y rapido.

165.- Siempre estoy sonriente y viendo el lado bueno de una situacion, sin
importar los obtdculos que pueda encontrar en mi camino.

166.- Suelo reservar mi opinién cuando la conversacion se desvia hacia
asuntos personales.

167.- Soy capaz de correr riesgos por un amigo.

168.- Trabajo muy duro por lograr hacer bien todas las cosas que esperan de
mi. Asumo el compromiso sobre lo que digo que voy a hacer.

169.- Los contratiempos me estimulan

170.- Me mantiene siempre alerta el saber que parte de mi amor propio
depende de la opinidn de otras personas.
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ANEXO E: PRUEBA FINAL

Nombre:
Cargo:
Edad: Sexo:
Fecha de Ingreso:

A continuacion le presentamos una lista de afirmaciones. Lea detenidamente
cada una y sefiale con una equis (X) el grado en que cada afirmacion le describe
mejor, tomando en cuenta que el numero 1 significa que esa afirmacién no le
describe en absoluto, mientras que el numero 6 significa que la afirmacion le
describe muy bien.

Se le agradece contestar a TODAS las afirmaciones y con la mayor
SINCERIDAD posible; teniendo en cuenta que no hay respuestas buenas o
malas y que esta informacién no sera utilizada por la empresa donde usted
labora, sino que tendra como objetivo Unico recolectar informacion para un
trabajo de grado.

Gracias por su colaboracion.

1123456
1.- No afirmo nada que no se pueda respaldar. 112|3|4|5|6
2.- C.uando otros comienzan a discutir,l defendiendo sus teorias o conceptos 1l2l3lalsle
preferidos, yo me aparto, ya que uno de mis valores fundamentales es la armonia.
3.- Nunca dudo de mis pensamientos y capacidades. 11234
4.- Me encanta el desafio de conocer gente nueva. 1 3|4
5.- [\lo importa cuanto esfuerzo haya invertido, ni el valor de mis intenciones, lo 11213lalsle
gue importa es ganar.
6.- Me gusta ser anfitrién(a) y hablar en publico. 1 4
7 .- Estoy seguro(a) de que todas las cosas ocurren por una razon. 112|134
8.- Necesito tiempo para adaptarme cuando se me presentan situaciones
nuevas, ya que necesito saber el origen o el pasado de todas las cosas. 1121314156
9.- Ne_cesito un trgbgjo que este ,acorde con mis valores, ya que el dinero y el 1l1213lalsls
prestigio no son suficientes para mi.
10.- Soy bueno(a) para percibir el potencial en los demas. 112|3|4|5|6
11.- Necesito que todo en mi mundo este debidamente planeado y ordenado. 112|3|4|5|6
12.- La necesidad de lograr algo me caracteriza. 112|3|4|5|6
13.- Necesito tener claras todas las actividades que voy a realizar cada dia. 1123|145 ]|6
14.- Estoy siempre pendiente de que nadie abuse de sus privilegios. 112|3|4|5|6
15.- Qontemplo las diferentes alternativas preguntandome siempre que pasaria si 1l213l4al5]6
la opcion elegida no es la correcta.
16.- No me importa el tema, lo que me entusiasma es aprender. 112|3|4|5|6
17.- Lo bueno nunca es suficiente para mi, sélo lo excepcional vale la pena. 112|3|4|5|6
18.- No veo el futuro como un destino fijo, sino que vivo el momento. 112|3|4|5|6
19.- Me encanta mirar hacia el horizonte, el futuro me fascina. 1/2|3|4|5|6
20.- Siempre estoy creando proyectos nuevos. 112(3|4]5]|6
21.- En las reuniones de trabajo hago que todos participen. 112|134 |5|6
22.- Presto mucha atencion a Ias_ diferencias que existen entre las personas, para 1l213l4al5]6
asi poder profundizar en las relaciones que tengo con ellas.
23.- Los deméas me ven como una persona impaciente a la hora de iniciar nuevas 1l1213lalsls

tareas.
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24.- Me gusta coleccionar diferentes cosas. 112(3|4|5]|6
25.- A veces intimido a los demés porque tomo una postura firme ante las cosas
o las situaciones, es decir, tomo una direccién y hago que los demas me sigan. 112]1314]5]|6
26.- Cuando encuentro una situacién compleja, en la que hay en juego 1120314l5l6
numerosos factores, se como organizarlos en el orden méas productivo posible.
27 .- Para mi, el mundo es un lugar impredecible, nada es seguro. 11213 4|5]|686
28.- Sélo me siento tranquilo si puedo confiar en alguien més. 11213 41|51|6
29.- No importa cuales sean las circunstancias, estoy obligado(a) a cumplir lo que
112|3| 4 |5|6
prometo.
30.- Me entusiasma el desafio de analizar los sintomas, identificar lo que esta 11213l 4alsls
mal y encontrar la solucién de un problema.
31.- Siento la necesidad de que me admiren constantemente. 1
32.- Soy objetivo. 1
33.- No me agrada la confrontacion y el enfrentamiento, porque pienso que poco 11 4156
puedo obtenerse de esto, lo mejor es buscar consenso y apoyo. 3
34.- No consulto cuando tengo que resolver mis problemas. 11213 4 |5|6
35.- Acercarme a los desconocidos es facil para mi. 1123|456
36.- Los competidores me estimulan. 11213 |4 |5]|6
37.- Convierto los sucesos en historias excitantes y disfruto narrandolas. 112|3|4]|5]|6
38.- Toda vida tiene un propésito que va mas alla de la cotidianidad. 1(12(3|4|5]|6
39.- Los libros de historia me resultan interesantes, porque siempre deseo saber 11213456
el origen de todo.
40.- Para tener una amistad sélida en el tiempo, necesito compartir los principios
d 112|3|4|5|6
e otros.

41.- Estoy siempre atento(a) a las pequefias muestras de crecimiento de los 11213l 4al5!6
demas.
42.- Soy rutinario para la realizacion de tareas. 1213 4|56
43.- Escucho a los demas y hago que se sientan comprendidos. 112|3|4]|5]|6
44.- Puedo trabajar largas horas sin agotarme. 1123|456
45.- Estoy en contra del individualismo. 112134 |5]|6
46.- Siempre me emocionan las primeras tareas que ponen en practica lo que

X . 112|3|4|5|6
recientemente he aprendido.
47.- Me apasiona encontrar personas con las mejores cualidades y ayudarlos a 1120314l5l6
que logren los mas altos niveles de desempefio.
48.- Descubro el futuro con cada una de las opciones que se me presentan dia a 1120314l5l6
dia.
49.- Puedo ver lo que me depara mi futuro como si fuese una proyeccion en la 1120314l5l6
pared.
50.- Se me facilita determinar como pueden trabajar juntas, personas que son 1lolslalsls
muy diferentes.
51.- Siempre estoy impaciente por actuar. 11213 ]| 4
52.- Completar mi coleccion es muy importante para mi. 11213 ]| 4
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53.- Me gusta pensar, disfruto de la actividad y el ejercicio mental. 1123

54.- Al fijar una meta, no descanso hasta tener a la gente comprometida conella. | 1 |2 | 3

55.- Siempre busco la configuracion perfecta en todo lo que hago. 1123

56.- Los deméas me ven como despreocupado o demasiado optimista ante el

mundo. 1123
57.- Siempre estoy alerta ante los numerosos riesgos que existen en el mundo. il2ls
58.- Cuando la gente que me rodea tiene opiniones diferentes, trato de lograr un

comun acuerdo. 11213
59.- Me apasiona resolver problemas complejos y desconocidos. il2ls
60.- Siento la necesidad de ser reconocido, sobresalir y, particularmente, ser

conocido por mis cualidades singulares. 11213
61.- Para mi, solo los datos representan informacién objetiva. i lal s

62.- Una vez que establezco el contacto inicial con una persona, trato
deliberadamente de profundizar en esa relacion, ya que me gusta que me 1123
conozcan bien, asi como también conocer bien a los demas.

63.- Tengo plena confianza y seguridad en mi mismo, por eso jamas dudo de lo
que pienso. 1123

64.- Soy bueno(a) para entablar conversaciones y establecer relaciones.

1123
65.- Cuando hablo, siempre utilizo ejemplos personales para que todo el mundo
me comprenda. Esta me parece una de las mejores vias de comunicacién, para 11213
que los demas capten la idea, informacion o benefico de un producto que les
quiero hacer llegar.
66.- Disfruto de las competencias porque siempre hay un ganador. il2ls
67.- Siempre mis acciones repercuten en la vida de otros. i 1al 3
68.- Me toma tiempo adaptarme a situaciones nuevas. il2ls
69.- Me gusta ayudar a los demas a alcanzar el éxito. il2ls
70.- Soy preciso(a) y meticuloso(a) en todas mis acciones. il2ls
71.- Puedo ponerme en el lugar de los demas y comprender por lo que estan
pasando. 1123
72.- Tengo el vigor necesario para enfrentar nuevos retos e iniciar nuevas tareas. il2ls
73.- Sigo objetivos especificos, medibles y con fecha limite. i lal s
74.- Yo actuo solo después de analizar alternativas. i 1al s

75.- Respondo con buena cara a las demandas del momento, aun cuando se
aparten de mis planes. 1123
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76.- Tengo el don para simplificar lo complejo. i 1al 3
77.- Lo mas opuesto a mi es el aislamiento. i lal 3
78.- Sé que la discusién y el debate son de gran utilidad, pero para mi quedarse
ahi no vale la pena, ya que lo importante es actuar para asi lograr resultados 1123
concretos.
79.- Me siento mal desechando cosas, por eso siempre estoy guardando y
acumulando objetos, ya que uno nunca sabe cuando podrian ser Utiles. 112]3
80.- Disfruto estar solo(a), para asi poder dedicarle tiempo a la meditaciéon y a la
reflexion. 1123
81.- Mi entusiasmo es contagioso. Nunca pierdo el sentido del humor. i1l s
82.- Soy una persona seria, que enfrenta la vida con cierta reserva. il2ls
83.- Estoy dispuesto a correr el riesgo que puede implicar la cercania de una
amistad. 1123
84.- No me siento tranquilo(a) hasta no cumplir con lo que he prometido y, cuando
no puedo hacerlo automaticamente busco la forma de compensar a la otra 1123
persona.
85.- Me gusta identificar los factores adversos, erradicarlos y asi restaurar las
cosas y volver a llevarlas al triunfo. 1123
86.- Deseo que en mi trabajo me dejen el camino libre para hacer las cosas a mi
manera. 1123
87.- Para resolver un problema, siempre hay que llegar a su raiz. i1l s
88.- Tengo una gran facilidad de hacer amigos. i 1al s
89.- Me gustan las mediciones porque a través de ellas puedo realizar
comparaciones. 112]3
90.- Cautivo la atencion de la gente porque les gusta escuchar mis relatos. il2ls
91.- A mi juicio, el éxito que logro por la aplicaciéon de mis principios, es méas
importante que el dinero y el prestigio. 112]3
92.- Pienso que cada persona esta en un constante crecimiento. il2ls
93.- Necesito trazarme objetivos a corto plazo, para poder lograr mis metas de
manera diligente. 11213
94.- Cuando a los demés se les dificulta encontrar las palabras adecuadas, yo
encuentro la palabra idénea y la expreso en el tono correcto. 11213
95.- Siempre estoy sopesando prioridades, tratando de encontrar el camino mas
eficiente hacia la meta. 11213
96.- Siempre defiendo a los desvalidos.

1123
97.- Pensar donde podré estar dentro de un afio me ayuda a tomar el camino mas
indicado hoy. 11213
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98.- Puedo estudiar todo el tiempo que sea necesario.

1123
99.- Busco la perfeccion de las cosas, los hechos y las personas, ya que la
excelencia es la norma que rige mi vida. 11213
100.- No me molestan las tareas repentinas o las desviaciones imprevistas. i1l s
101.- La gente acude a mi para que les ayude a entender su vision del futuro. il2ls
102.- Me conocen como una persona creativo(a), original, conceptual y/o
ingenioso(a). 11213
103.- Acepto a todo tipo de persona. il2ls

104.- Soy de los que pienso que cada persona es Unica y diferente al resto del
mundo que la rodea, por eso me impaciento cuando se realizan generalizaciones 1123
de las personas.

105.- Lo incierto me desagrada, por eso busco actuar, para hacer que las cosas
sucedan. 1123

106.- Cuando empiezo una coleccién de objetos, antigliedades, libros, etc.
necesito terminarla ya que esto es de gran interés para mi. . 112]3

107.- La actividad mental siempre sera una constante en mi vida.

1123
108.- No le temo al enfrentamiento, ya que considero que este es el primer paso
para llegar un acuerdo. 112]3
109.- Me encantan los retos realmente complicados, en los que debo descubrir
como encajan todas las piezas. 112]3
110.- Siempre busco hacer que las cosas sean mas excitantes y tengan mayor
vitalidad. 1123
111.- Soy muy selectivo a la hora de elegir a mis amigos. il2ls
112.- Siempre me siento en la estricta obligacién de cumplir lo que prometo, sin
ningun tipo de excusas. 11213
113.- Disfruto cuando logro componer, arreglar, cuando le doy vida o rehabilito
algo. 11213
114.- Necesito ser admirado, creible y exitoso. il2ls
115.- Estoy dispuesto(a) a modificar mis propios objetivos para que haya armonia,
siempre y cuando no choquen con mis valores intrinsecos. 11213
116.- Soy muy firme y convincente a la hora de tomar decisiones, por eso no
acostumbro a consultar con los demas cuando tengo que resolver un problema. 11213
117.- Me da mucha satisfaccion romper el hielo y establecer nuevos vinculos. il2ls
118.- Siempre ha sido muy importante para mi ser el nimero uno. il2ls

119.- Tiendo puentes de union entre las personas.
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120.- Cuando conozco gente nueva me gusta saber su pasado. i 1al 3
121.- Me atraen mas las personas por sus valores que por su nivel intelectual. 112l s
122.- Disfruto orientando a los demas.

1123
123.- Tengo una poderosa capacidad instintiva de comprensién. il2ls
124.- No me agota el trabajar largas horas sin parar. il2ls
125.- Todos los dias me pregunto hacia donde me dirijo, ya que necesito tener
claras todas las actividades que voy a realizar, para asi poder ignorar las acciones | 1 |2 | 3
que no me ayuden a alcanzar mis objetivos.
126.- Mi lema es dar crédito a quien lo merece. i 1al 3
127.- Siempre pienso donde estaremos el afio entrante, para una mejor toma de
decisiones hoy. 1123
128.- Dedico todos mis momentos libres al estudio o al aprendizaje de cosas
nuevas. 1123
129.- Soy bueno(a) para reclutar a las mejores personas necesarias para un
proyecto. 112]3
130.- Me gusta imaginar como serd mi vida dentro de algunos afos. i 1al 3
131.- Disfruto cada vez que puedo ver al mundo desde un angulo nuevo y
desconocido. 1123
132.- Para mi todas las personas son importantes y Unicas. il2ls
133.- Se me facilita ver las cualidades Unicas que posee cada individuo, por eso
me caracterizo por elegir el regalo perfecto de cumplearios. 112]3
134.- Me considero una persona intelectual, porque me gusta mucho pensar,
independientemente de que mis pensamientos esten o no enfocados a algo en 1123
especifico.
135.- Soy una persona honesta y directa, que siempre dice lo que piensa por lo
que muchas veces intimido a los demas. 11213
136.- La gente siempre me busca para delegarme las cosas que necesitan
hacerse bien y rapido. 112]3
137.- Siempre estoy sonriente y viendo el lado bueno de una situacién, sin
importar los obtaculos que pueda encontrar en mi camino. 11213
138.- Soy capaz de correr riesgos por un amigo. il2ls
139.- Trabajo muy duro por lograr hacer bien todas las cosas que esperan de mi.
Asumo el compromiso sobre lo que digo que voy a hacer. 11213
140.- Los contratiempos me estimulan. il2ls
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ANEXO F: FORMATO PARA VALIDACION DE CONTENIDO
(JUECES Y EXPERTOS)

Caracas; 30 de Septiembre de 2004

Estimado Profesor / Sr:

Ante todo un cordial saludo. En esta ocasién nos dirigimos a Ud., con la finalidad
de solicitarle su colaboracion en la evaluacion del instrumento que se utilizard para la
recoleccion de datos en el proyecto de investigacion que actualmente llevamos a cabo, con

el fin de conseguir el grado de licenciado en Relaciones Industriales.

El objetivo principal del estudio es determinar en que medida la Teoria de las
Competencias y la Teoria de la Revolucion de las Fortalezas explican el desempefio de los
empleados de una empresa de la industria farmacéutica, para lo cual fue necesario construir

un instrumento que permitiera identificar los talentos del individuo.

Para la realizacion del mismo procedimos a realizar un banco de items, el cual
estaba constituido por 10 items para cada dimension, luego se realiz6 una escogencia al

azar quedando seleccionados s6lo 5 de ellos.

La Teoria de las Fortalezas que proponen los autores Buckingham y Clifton esta
conformada por 34 talentos, de los cuales segin los autores mdximo 5 estdn presentes en
cada individuo, de modo tal que al realizar la escogencia de 5 items para cada dimension,

nuestro instrumento quedo constituido de 170 afirmaciones.

Anexo también presentamos los objetivos especificos de la investigacion y la

Operacionalizacion de la variable Talento.



Alejandra R. y Veronica C. Trabajo de Grado, Relaciones Industriales

Ya especificado el objetivo de la investigacion, nos gustaria diese su valiosa opinién

acerca de los siguientes aspectos del instrumento:

1-. Redaccion de las instrucciones de cada pregunta.

2-. Adecuacién del formato del instrumento.

3-. Relacién entre los items y el objetivo de la investigacion.

4-. Claridad de los items.

5-. Existencia de preguntas que demanden informacién que los entrevistados puedan no
poseer.

6-.Existencia de reactivos conducentes

Agradeciéndole de antemano su colaboracién se despiden,

Verénica Candeloro y Alejandra Rincon.



