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RESUMEN

El presente trabajo tuvo como objetivo obtener indicadores de validez y
confiabilidad del instrumento de evaluacion de competencias del Rol Gerencia
Basica de la Corporacion Cantv y analizar el patron de perfiles de
competencias obtenidos en la primera evaluacion corporativa realizada.

La muestra estuvo constituida por los empleados pertenecientes al Rol
Gerencia Basica que efectivamente fueron evaluados en 360 grados por el
nimero maximo de evaluadores, es decir, por su supervisor inmediato, dos
pares, dos supervisados y por si mismos, lo cual dio un total de 180 personas.

El estudio se enmarcé dentro de las investigaciones de tipo descriptivo, de
campo y no experimental.

Para el andlisis de los datos se utilizaron analisis psicométrico, analisis de
contenido y analisis de tendencias.

Los resultados sefialan que en relacion a la confiabilidad de los
evaluadores, los evaluadores mas consistentes entre si son el supervisor y los
pares, y los pares y los supervisados.

En cuanto a la confiabilidad por consistencia interna, tanto el instrumento
total, como los clusters y las competencias presentan coeficientes superiores
a los esperados, con lo cual puede afirmarse que para cada tipo de evaluador
los items estan correlacionados entre si, es decir que son internamente
consistentes en su evaluacion. Excepto, la competencia Liderazgo, que no
cumple con el minimo establecido cuando es producto de la Autoevaluacion.

Los coeficientes de la competencia Autocontrol fueron los mas bajos, a
pesar de cumplir con el nivel minimo, por lo que los items que forman esta
competencia fueron sometidos a un analisis de contenido donde se identifican
fallas en dos de los tres items que la conforman (12 y 23). El item 12 debe ser
ajustado y el item 23 debe ser totalmente modificado.

Finalmente, el analisis comparativo muestra que, independientemente del
tipo de evaluador, la tendencia es a calificar en los niveles superiores de la
escala, lo cual se hace mas acentuado en la Autoevaluacion.




INTRODUCCION

La gerencia del area de Recursos Humanos basada en Competencias
busca mejorar los niveles de productividad de una empresa mediante la
potenciacion de desempefios exitosos por parte de los empleados que la
conforman.

Sus planteamientos y métodos han tenido amplia receptividad e impacto en
el mundo laboral, educativo y formativo al brindar respuestas efectivas a las
necesidades de las empresas de hoy en dia que se enfrentan a nuevas y
cambiantes exigencias econémicas, legales y tecnoldgicas.

Constituye un area en evolucibn y crecimiento donde no hay
planteamientos unicos ni definitivos, por lo que resulta de interés ampliar su
estudio, sobre todo en el contexto empresarial venezolano.

Por ello, el propésito fundamental de este trabajo es obtener indicadores de
validez y confiabilidad para un instrumento de evaluacion de competencias en
una empresa de telecomunicaciones, asi como estudiar el patron de perfiles
de competencias obtenidas en el proceso de evaluacion.

Por lo tanto, consiste en un estudio de tipo descriptivo, de campo y no
experimental realizado en una muestra de empleados de la Corporacion
Cantv.




CAPITULO I: PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

I.1 ENUNCIADO DEL PROBLEMA

En el actual mundo competitivo de los negocios, la meta de las
organizaciones es alcanzar el alto rendimiento. Es un imperativo de
supervivencia en mercados cada vez mas globales y complejos, con clientes
cuyas expectativas aumentan a medida que conocen nuevos productos y
Servicios.

Para HayGroup (1996) el alto rendimiento puede abarcar diferentes
aspectos segun el sector en el cual se encuentre la empresa, pero
normalmente implica rentabilidad, capacidad de innovacién, eficiencia,
optimizacion de recursos y altos niveles de productividad y excelencia en los
empleados que forman parte de la empresa.

Dentro de este conjunto de aspectos, la importancia del capital humano se
ha tornado mas evidente y critica desde que comenzo el proceso de apertura
econdmica y de globalizacion mundial llevando a las empresas a implementar
ajustes y modificaciones significativas en su forma de manejar los negocios y
en su gerencia del recurso humano para maximizar su rendimiento y asi
permanecer en el mercado.

La nueva economia no se trata sélo de tecnologia, sino de un cambio en
las presunciones basicas sobre |a naturaleza del trabajo. Boyatzi (2001)
menciona varios factores demograficos que contribuyen con esto. A nivel
mundial, la fuerza de trabajo esta envejeciendo. Para el 2050 la edad
promedio de la poblacién en Estados Unidos sera de 40 afios (de 36 en 1995)
y el numero de retirados en Europa sera mayor que el nUmero de personas
activas.

Igualmente, comenta que la fuerza de trabajo y la poblacion es cada vez
mas diversa étnica y racialmente. Para el 2050, 24% de la fuerza de trabajo
(alrededor de 97 millones de personas) en los EEUU seran hispanos. Las
mujeres estan ocupando mas puestos de poder en las organizaciones cada
afno. La reducciéon del crecimiento de la poblacion y los patrones migratorios
estan cambiando la imagen del recurso humano en paises enteros.

Por su parte, el director general de Hay Group en Reino Unido Dalziel
(HayGroup, 1996) plantea que ante las nuevas realidades del mercado
laboral, el éxito de las empresas dependera de su capacidad para identificar y
liberar el potencial de las personas.




Esta adaptacion de las empresas al ambiente cambiante exige al area de
Recursos Humanos que responda a las exigencias que se imponen.

Una de las ultimas propuestas de esta area, que busca aumentar el
potencial de los empleados, es el enfoque de los Modelos de Competencias,
el cual se deriva de las investigaciones y teorias de David McClelland y
cuenta con mas de treinta afios de estudio y aplicacion.

El enfoque de competencias busca describir un desemperfio exitoso para un
trabajo o rol especifico en una organizacién particular. Los modelos pueden
incluir conductas de desempeno, atributos personales, areas de conocimiento
y habilidades técnicas, los cuales se ordenan segun su prioridad para el éxito
organizacional.

La gestion por competencias sirve como elemento clave para visualizar los
procesos en forma integral y sistémica, alinear el aporte humano a las
necesidades de la organizacién y llevar a cabo exitosamente los procesos
inherentes a las diferentes areas de Recursos Humanos, bajo una optica
diferente de las concepciones tradicionales.

En el area organizacional, se evoluciona de puestos de trabajo descritos
sélo en funcion de un listado de tareas a cargos descritos de manera mas
completa en base a las competencias claves y diferenciadoras para dicho
puesto.

Hooghiemstra (HayGroup 1996) plantea que en el area de seleccion de
personal, se cambian los sistemas complejos y costosos del proceso de
seleccién a sistemas de bajos costos que permitan identificar de manera
expedita las competencias criticas asociadas al alto desemperio.

Con relacion a las practicas de compensacion, las escalas salariales
estaticas se convierten en bandas flexibles que realmente buscan compensar
el alto desemperio vinculado a las competencias, en lugar de hacerlo sélo por
el puesto de trabajo.

En el area de desarrollo, las evaluaciones tradicionales de supervisor a
supervisado se sustituyen por evaluaciones de 360 grados, que implica la
participacion de diversos actores del entorno laboral. Se pasa de un desarrollo
masivo y no diferenciado a una planificacién centrada en las necesidades de
cada individuo en funcion de las estrategias del negocio. De la
responsabilidad absoluta de desarrollo por parte de la empresa a la
conscientizacion de las personas de velar y contribuir con su propio
crecimiento, de la definicibn de “empleado” a la concepcion de
“empleabilidad”, donde se desarrolla a la gente para aumentar su valor en el




mercado a través de su “know how” y, por ende, sean competentes dentro y
fuera de la empresa.

Para implementar este tipo de gestion, la empresa debe contar tanto con
un perfil esperado que deben tener los individuos que trabajan en ella, como
con un sistema de medicién de los niveles actuales de competencias de los
empleados, de manera de velar por la existencia de la menor cantidad de
brechas o diferencias entre el nivel esperado y el real para que el desempeno
sea exitoso y contribuya directamente con el logro de las metas de la
organizacion.

El tema de la medicidn es necesario en cuanto permite identificar el estado
actual de los recursos y las habilidades y posibilita proyectar su potencial y
correcto desarrollo. La identificacion de tales habilidades y recursos requiere
de instrumentos confiables y validos que permitan interpretar y anticipar el
futuro comportamiento de la persona.

Reyes (s/f) opina que en la actualidad, la medicién de las competencias es
un area en evolucién y crecimiento donde no hay planteamientos unicos ni
definitivos debido a la naturaleza compleja de las competencias. Es posible
encontrar en el mercado propuestas metodolégicamente rigurosas como
instrumentos que vaticinan la medicidn sin mayor esfuerzo interpretativo y que
pueden ser utilizados por personas que no poseen la preparacion suficiente
para hacerlo, desvirtuando el valioso aporte de un proceso de medicién que
respete y rescate las diferencias de cada persona y ademas construya a partir
de ellas.

La dificultad de la medicidon radica no sélo en el caracter complejo de las
competencias, sino también en su estrecha relacion con el trabajo en si.

Segun Rodriguez (1999), algunas de las pruebas psicométricas
tradicionales son utilizables dado que las competencias se definen en funcion
de componentes que guardan estrecha relacién con variables y constructos
psicologicos tradicionales. Pero otras, debido a la concepcion estatica de las
variables que evallan o porque evaltan manifestaciones de conducta que no
estan directamente relacionadas con lo que se requiere para realizar el
trabajo, resultan menos Utiles‘.

Por otro lado, para evaluar las competencias se puede recurrir a nuevos
instrumentos psicométricos que deben ser generados con base a las
definiciones de competencias y al contexto laboral donde se originan, o a usar
instrumentos existentes que guarden relacién con los componentes de las
competencias.




Los oftros instrumentos de evaluacidon, como las entrevistas y los
assessment centers, cuando son bien implementados se pueden acercar mas
a lo que se exige en el trabajo, pero también tienden a ser mas costosos que
las pruebas psicométricas y a sufrir de un mayor nivel de subjetividad.

Para Rodriguez (1999) es necesario desarrollar formas de combinacion de
los resultados de los distintos métodos de recoleccién de informacién, ya que
se fundamentan sobre premisas y formas de evaluacion diferentes. Hasta
ahora, las soluciones a este aspecto no son del todo satisfactorias, por estar
cargadas aun de subjetividad.

En el caso de la empresa Cantv, ésta cuenta desde el afio 2002 con un
modelo de competencias construido a la medida de las necesidades
contenidas en el plan estratégico de la organizacion.

Dicho modelo es implementado a través de un instrumento de medicién
que permite determinar el estado actual de las competencias de los
empleados a través de una evaluacion de 360 grados donde participan los
supervisores directos, pares, supervisados y el mismo empleado; para luego
compararlas con el perfil esperado. Con los resultados de esta medicion se
toman decisiones relacionadas con el desarrollo de cada uno de los
individuos, especificamente en lo referente a su plan individual de desarrollo y
a la postulacién a las vacantes de la empresa.

De esta forma, para Cantv resulta necesario determinar la validez y
confiabilidad del instrumento de evaluacion de competencias utilizado para el
rol Gerencia Basica asi como analizar el patron de perfiles de competencias
obtenidos en la primera evaluacion corporativa realizada.




l. 2 JUSTIFICACION E IMPORTANCIA

La Corporacion Cantv tiene mas de tres afnos dedicada a la construcciéon e
implementacion de un modelo de competencias que soporte, apalanque y
potencie su gestidbn de Recursos Humanos y le permita desempenar, junto
con oftras iniciativas novedosas, un rol estratégico dentro del negocio de las
telecomunicaciones en Venezuela.

La implementacion del modelo implica que los resultados de las
evaluaciones que se realizan de manera anual sirven como insumo
fundamental, mas no Unico, para tomar decisiones sobre el desarrollo de los
empleados de la empresa.

Especificamente, con los resultados de competencias se decide como sera
el plan de desarrollo anual del individuo, es decir cual sera su plan de
formacion y entrenamiento para el cierre de brechas en las competencias, y si
cumple con el perfil para postularse a las vacantes de la empresa, lo que
promueve el crecimiento horizontal o vertical de la organizacion.

Resulta entonces imprescindible verificar que el instrumento disefiado para
la evaluacién de competencias del rol Gerencia Basica realmente mide lo que
se desea medir y que dicho instrumento presenta permanentemente los
mismos resultados cada vez que se utiliza, es decir, verificar si cumple con los
criterios de validez y confiabilidad respectivamente

De igual forma, resulta valioso conocer el patron de perfiles de
competencias grupales e individuales obtenidas en la primera evaluacion
corporativa realizada, de manera de conocer si existe una tendencia por cada
tipo de evaluador que interviene en la evaluacion de 360 grados.

Esta informacion permitira identificar si existen evaluadores mas o menos
consistentes que otros en base a sus tendencias o patrones de evaluacion, lo
que evidenciara las caracteristicas de la cultura evaluativa de la Corporacion.

Este conocimiento servira para disefar las estrategias de cambio
apropiadas al contexto.

Adicionalmente, la validez y confiabilidad del instrumento contribuira a
garantizar la efectividad de los diversos procesos de Recursos Humanos de
Cantv que se soportan en el enfoque de competencias.

En el proceso de seleccidén se espera una adecuada combinacion cargo,
persona, basada en la prediccidon del alto desemperfio de los candidatos y, por




ende, el control de la rotacion de personal y la disminucién de los costos de
reclutamiento y seleccion.

En el proceso de desarrollo se espera una correcta deteccion de
necesidades de desarrollo del trabajador a través del diagndstico del perfil de
competencias con que el personal llega a la empresa y de la medicion
periddica del mismo con el fin de decidir inversiones en entrenamiento y en
formacion apropiados a las necesidades del negocio y del trabajador.

Paralelamente, la Corporacion Cantv estd buscando la integracion de las
distintas areas de Recursos Humanos a través del modelo de Competencias,
de manera de evitar pérdidas de esfuerzo organizacional.

La vision integrada del area de Recursos Humanos resulta vital si ésta
quiere desempefar un rol estratégico en el negocio, ya que, las
organizaciones son concebidas, hoy en dia, como un todo compuesto por
varios subsistemas, interrelacionados e interdependientes, lo cual significa
que lo que acontezca en una de sus partes va a repercutir, directa o
indirectamente, en el resto de sus componentes.

La falta de alineacién e integracién de las areas puede impactar el clima de
la empresa, entre otros factores, disminuyendo los niveles de productividad,
originando insatisfaccion del personal y una inadecuada inversion de tiempo,
dinero y esfuerzo, lo cual da como resultado empresas de bajo rendimiento.




1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo General

Obtener indicadores de validez y confiabilidad del instrumento de
evaluacién de competencias del Rol Gerencia Basica de la Corporacion Cantv
y analizar el patron de perfiles de competencias obtenido en la primera
evaluacién corporativa realizada.

1.3.2 Objetivos Especificos

1.- Obtener indicadores de consistencia interna por competencia y por
clusters para el rol Gerencia Basica.

2.- Analizar las tendencias de evaluacion por tipo de evaluador para el rol
Gerencia Basica.

3.- Realizar analisis de contenido del instrumento sobre la base de las
inconsistencias identificadas en los clusters y competencias del rol y en las
inconsistencias identificadas en las evaluaciones.




CAPITULO Ill: CORPORACION CANTV

1.1 Resena Historica

Cantv es una empresa de servicios de telecomunicaciones fundada en
1930 y adquirida por la nacién venezolana. Luego de sesenta afios, en 1991
se anuncia oficialmente el arranque de la privatizacién para lo cual se llama a
un proceso de licitacion para vender el 40% de las acciones, transaccién que
se cristaliza el 15 de noviembre, en la cual el Consorcio Venworld gana al
ofrecer 1.885 millones de délares, mil millones sobre el precio de partida
estipulado por el Gobierno Nacional.

Desde noviembre de 1991, Cantv se convierte en una empresa mixta con
tres categorias de accionistas: el Estado (49%), inversionistas privados (40%)
y trabajadores (11%).

En el 2001 se inicia el proceso de integracion de sus empresas asociadas:
Movilnet, Cantv.net y Caveguias, conformandose la Corporacion Cantv
organizada en unidades de negocio que atienden los diversos segmentos del
mercado y en unidades de staff corporativas y funcionales que soportan el
negocio (www.cantv.com.ve).

1.2 Contexto Estratégico

La pagina web de la empresa sefiala (www.cantv.com.ve):
I1.2.1 Mision

"Mejoramos la calidad de vida de la gente en Venezuela al proveer
soluciones de comunicaciones que excedan las expectativas de nuestros
clientes".
11.2.2 Visién

"Ser el proveedor preferido de servicios integrales de telecomunicaciones

de Venezuela, y satisfacer plenamente las necesidades especificas de
nuestros clientes, siempre bajo exigentes patrones de ética y rentabilidad".




11.2.3 Retos Corporativos

1.- Proteger los ingresos, las cobranzas y la cartera de clientes rentables
aprovechando las sinergias corporativas.

2.- Defender el valor de los productos frente a la inflacion.

3.- Maximizar productividad, eficiencia y calidad del servicio.

4.- Optimizar los presupuestos de inversion y gastos.

5.- Mantener el enfoque en la maximizacion del flujo de caja libre.

I.2.4 Valores Corporativos

Han sido definidos como “el conjunto de creencias, principios y normas
considerados apropiados para la Corporacion y que se manifiestan a traves
de nuestras conductas en el trabajo, y que junto con nuestros valores
personales, reflejan la cultura corporativa en Cantv, Movilnet y Caveguias”.

Los valores son:
1.- Compromiso con la organizacion
2.- Orientacién al negocio, al servicio y al cliente
3.- Responsabilidad por resultados
4.- Alto nivel de profesionalismo
5.- Responsabilidad social




II.3 Modelo de Competencias

A principios del afo 2001, Cantv y sus empresas filiales se encuentran
inmersas en un proceso de unificacion. Dentro de las diferentes estrategias
establecidas ante este proceso, la Gerencia General de Organizacion y
Recursos Humanos decide emprender el enfoque de Desarrollo de la
Excelencia que busca ubicar a las empresas de la Corporacién como lideres
en sus respectivos mercados, mediante el desarrollo de la excelencia en cada
uno de sus empleados.

El Manual de Desarrollo de la Excelencia de Cantv (2003), sefiala entre sus
principales objetivos:
1.- Definicion de una politica organizacional de desarrollo alineada con el plan
de negocio.
2.- Creacién de una cultura de autogestion.
3.- Definicion de acciones de desarrollo para los perfiles individuales y
grupales que son medidos periédicamente.
4 .- Creacién de bases de datos confiables y permanentes en el tiempo.

Como primer paso se procede a la definicion de un Modelo Corporativo de
Roles que representan los diferentes procesos que realiza una empresa de
servicios dedicada al negocio de las telecomunicaciones y los niveles
gerenciales existentes en la organizacion, tomando como insumo el plan
estratégico vigente y el modelo de procesos propuesto por la empresa
Andersen Consulting (1998): Communications Industry Process Model.
Customer driven Proceses for a Costumer driven Industry.

Para Cantv, los roles son un “conjunto de actividades, responsabilidades,
funciones y resultados definidos a nivel organizacional que requieren para un
desempefio exitoso la correcta combinacion de un perfil de talentos,
competencias, conocimientos e indicadores de gestion” (Manual de
Competencias de Cantv, 2003).

Se definieron once roles para la empresa, uno de ellos es el Rol Gerencia
Basica, en el cual se centra el estudio del presente trabajo.

Las expectativas de Cantv hacia los empleados que desempeiian el Rol
Gerencia Basica son:
1.-Coordinar las actividades y los recursos para el cumplimiento de los
objetivos y planes establecidos.
2.- Disefiar y mejorar los procesos que garanticen el cumplimiento de los
objetivos y planes establecidos.
3.- Ser responsable de todos los aspectos relacionados con el personal a su
cargo.




Entre sus responsabilidades se encuentran:
1.- Dirigir y controlar el cumplimiento de los objetivos establecidos en el plan
operativo.
2.- Dirigir y controlar la administracion del presupuesto de gastos operativos
de su area.
3.- Aplicar los controles establecidos sobre los activos asignados y responder
con sentido de propiedad por los mismos.
4 .- Gerenciar el mejoramiento continuo de su gente y de los procesos de su
area.
5.- Desarrollar y mantener la experticia técnica del area
6.- Mantener un clima de alto desemperio.

Paralelo a la definicion de los roles se comenzé la construccion del Modelo
de Competencias asesorados por la empresa consultora Hay Group, en la
cual participan empleados de la Corporacién de diversas unidades de negocio
y de diferentes cargos operativos, tacticos y estratégicos.

Utilizando la técnica de Focus Group y la base de datos de la empresa
consultora se procede a levantar la informacion relacionada con las
competencias y a conformar los modelos de competencias para cada uno de
los roles establecidos.

En Cantv, las competencias son entendidas como “aquellas caracteristicas
personales que predicen y producen un desempefio excelente en un contexto
especifico. Estas caracteristicas se evidencian a través de conductas que se
presentan en diversas situaciones, con frecuencia y asociadas a los mejores
resultados” (Manual de Competencias de Cantv, 2003).

Cada competencia posee una definicién, un conjunto de niveles de
profundidad, sus respectivos indicadores conductuales y el nivel esperado por
la organizacion.

Dentro del modelo de competencias se encuentran los clusters, concebidos
como categorias que agrupan un conjunto de competencias que comparten
un meta objetivo.

Igualmente, dentro de un modelo se identifican las competencias criticas,
es decir, aquellas que predominan en los empleados excelentes y los
distinguen de los empleados con actuaciones promedio.




I1.3.1 Modelo de Competencias del Rol Gerencia Basica

El rol Gerencia Basica es el foco del presente trabajo. Este rol presenta la
siguiente conformacion de competencias:

Cluster: Interaccion Efectiva

1.- Autocontrol

2.- Influencia Organizacional (*)
3.- Orientacion al Cliente (*)

Cluster: Optimizacion de Resultados
1.- Adaptabilidad (*)

2.- Foco en Resultados (*)

3.- Iniciativa

4.- Orientacion al Negocio

5.- Pensamiento Analitico

Cluster: Movilizacidon de la Organizacion
1.- Desarrollo del Talento

2.- Gerencia del Desempeiio (*)

3.- Liderazgo

(*) Competencia Critica

I1.3.2 Conceptos Relacionados

En el enfoque de Desarrollo de la Excelencia de la empresa Cantv se
manejan diferentes términos que resulta importante resaltar. Entre ellos
(Manual de Competencias de Cantv, 2003):

Brecha: es la diferencia que existe entre los niveles de competencias
determinados por el resultado consolidado de un empleado y el nivel
esperado o diferenciador de la competencia para un rol.

Conductas: es el modo de actuar de un individuo. Es la manera como
responde ante un estimulo o situacion determinada.

Indicadores conductuales: son todas aquellas conductas observables, hechos
y actuaciones que presentados con frecuencia y en distintas situaciones
demuestran la evidencia de una determinada competencia.

Modelos de Competencias: es el conjunto de conductas que caracterizan e
indican el desempefio excelente de un rol dentro de la organizacion.
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Niveles de competencias: es la clasificacion de las conductas asociadas a una
competencia, segun el grado de profundidad de la conducta.

Nivel Esperado o Nivel Diferenciador: es el nivel de profundidad conductual de
una competencia que indica excelencia en el desempefio. Este nivel es
definido por la empresa. Es aquel nivel donde si estuvieran todos los
empleados de la empresa se cumpliria con un 100% de éxito las metas del
plan estrategico.

Pares: empleados de un mismo rol que reportan a un mismo supervisor.




Il.4 Evaluaciéon de Competencias 360 Grados

En la empresa Cantv, las competencias son evaluadas bajo un enfoque de
360 grados, es decir, en la evaluacién de un empleado participa su supervisor
inmediato (1), sus pares (maximo 2), sus supervisados (maximo 2).

El proceso de evaluacion se realiza de manera on line soportado por una
aplicacion tecnolégica llamada Perfiles, la cual fue desarrollada a la medida
de las necesidades de la empresa.

La escogencia de los evaluadores de un empleado se basa en la data de
las estructuras organizacionales vigentes para el momento de la evaluacion.
En el caso de los pares y supervisados son seleccionados al azar por un
algoritmo codificado en la aplicacion Perfiles.

Para el calculo de los resultados se obtiene el promedio simple de las
evaluaciones del supervisor inmediato, los pares y los supervisados. Este
valor se llama Resultado Consolidado.

En el proceso, el empleado también tiene la oportunidad de evaluarse a si
mismo. Esta autoevaluacion tiene un valor referencial, ya que no se considera
para el calculo del resultado consolidado. Su finalidad es promover la reflexion
y el analisis de cada empleado al comparar como lo percibe su grupo y como
se percibe a si mismo.




CAPITULO Ill: MARCO METODOLOGICO

lll.1 Tipo de Investigacion

La presente investigaciéon se considera de campo, ya que, la informacion o
datos son primarios, es decir, se obtienen mediante el contacto directo con los
empleados de la Corporaciéon Cantv, quienes seran objeto de este estudio
(Kerlinger, 1984).

Igualmente, es una investigacion no experimental, debido a que se realiza
sin manipular deliberadamente las variables, porque sus manifestaciones ya
han ocurrido. Es decir, no se hacen variar intencionalmente las variables. Lo
gue se realiza es una observacion, medicion, documentacion y evaluacion del
comportamiento en un contexto natural, para después analizarlo.

Para Kerlinger (1984) “la investigacién no experimental o expost-facto, es
cualquier investigacion en la que resulta imposible asignar aleatoriamente a
los sujetos o las condiciones”. Los sujetos ya pertenecen a un grupo o nivel
determinado de las variables por autoseleccidén. En este tipo de investigacion
no hay condiciones o estimulos a los cuales se expongan los sujetos del
estudio.

En un estudio no experimental no se construye ninguna situacion, sino que
se observan situaciones ya existentes, no provocadas intencionalmente por el
investigador. Las variables independientes ya han ocurrido y no pueden ser
manipuladas, el investigador no tiene control directo sobre dichas variables,
no puede influir sobre ellas porque ya sucedieron, al igual que sus efectos.

Ill.2 Disefio

Su disefio es descriptivo, ya que se busca especificar las propiedades
importantes de un fenomeno como lo son la validez y confiabilidad del
instrumento de evaluacién de competencias del rol Gerencia Basica con la
mayor precision posible.

[ll.3 Poblacion
Para la realizacion del presente estudio se parte de la poblacion

conformada por los empleados activos y fijos (no incluye contratados) y de
confianza (no incluye personal de Contrato Colectivo) de la Corporacion




Cantv, que hayan sido evaluados en competencias y que pertenezcan al Rol
Gerencia Basica.

1.4 Muestra

La muestra estd constituida por los empleados pertenecientes al Rol
Gerencia Basica que efectivamente fueron evaluados en 360 grados por el
namero maximo de evaluadores, es decir, por su supervisor inmediato, dos
pares, dos supervisados y por si mismos, lo cual da un total de 180 personas.

1.5 Instrumento

El instrumento utilizado para la medicidon de competencias se construye en
la fase final del proceso de definicion de los modelos de competencias
levantados por la empresa consultora Hay Group.

Se consideran como items los diversos indicadores conductuales de cada
competencia por rol ordenados al azar.

En el caso del Rol Gerencia Basica, el instrumento consta de 41 preguntas.

La escala de evaluacion utilizada es de tipo Lickert, con siete (7) opciones
de respuesta:
A.- Casi nunca
B.- Rara vez
C.- Algunas veces
D.- Con cierta frecuencia
E.- A menudo
F.- Casi siempre
G:- Siempre

La decision de utilizar esta escala es de naturaleza metodolégica: poder
considerar los datos como de intervalo y no simplemente ordinales. Aunque
es un tema sujeto a interpretaciones diferentes, existe bastante aceptacion de
la idea de que las escalas Lickert pueden ser consideradas de intervalo
(aunque son ordinales) por dos razones basicas:

1.- Por el hecho de que tienen una naturaleza aditiva, es decir, son escalas
compuestas por varios reactivos ordinales, cuyos resultados individuales se
suman, y al ser sumados, pierden el caracter ordinal y se convierten en datos
cuantitativos a los cuales se les pueden aplicar todos los criterios estadisticos.




2.- Por el hecho de que, en la formacién de la escala, se establece un cero
real, asociado a la ausencia de la caracteristica medida, del cual emanan
diferentes grados de existencia de esa caracteristica, idénticos en todos los
reactivos, por lo cual se crean de hecho escalas con intervalos fijos con base
en ceros reales (Roque, 2001).

Los items del instrumento cumplen en su totalidad con estas dos
caracteristicas de las escalas de intervalo y por ello admiten el analisis
estadistico.

El instrumento esta contenido dentro de la aplicacion Perfiles, la cual se
accesa a través de internet y permite a los evaluadores visualizar a las
personas que deben evaluar y responder de manera on line el instrumento.

Las respuestas se almacenan en una base de datos de un servidor y se
procesan de manera automatica los resultados de cada evaluado, quien
puede visualizarlos una vez concluido el proceso de evaluacion.

1.6 Procesamiento y Analisis de los Datos
En el presente estudio, se realizan diferentes tipos de analisis.

1.- Analisis psicométrico, especificamente analisis de items, para cada tipo de
evaluador y para el resultado consolidado. Se obtienen dos indicadores de
confiabilidad:

1.1.- Confiabilidad entre evaluadores y

1.2.- Confiabilidad por consistencia interna del instrumento. Para el
instrumento total, por cluster y por competencia dentro del rol.

Para ello se utiliza un software llamado LERTAP, version 5.4 (Laboratory of
Educational Research Test Analysis Package).

2.- Andlisis de validez de contenido del instrumento sobre la base de las
inconsistencias identificadas en los clusters y competencias del rol,
independientemente del tipo de evaluador.

3.- Analisis de tendencia en la evaluacién por tipo de evaluador, a través de
un analisis exploratorio de datos. Incluye distribucién decilar y grafico de caja
y bigote.

Para ello se utiliza un software estadistico llamado SPSS, version 12.0.




Los datos utilizados para los diferentes tipos de analisis son:
1.- Resultado Consolidado o promedio simple de las evaluaciones realizadas
por el supervisor, dos pares y dos supervisados.

2.- Autoevaluacion

3.- Evaluacion Par 1

4 .- Evaluacion Par 2

5.- Consolidado Pares

6.- Evaluacién Supervisado 1

7 .- Evaluacion Supervisado 2

8.- Consolidado Supervisados
9.- Resultado Consolidado
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CAPITULO IV: MARCO TEORICO

En la década de los sesenta, algunos representantes de la Psicologia
Industrial y organizacional norteamericana comienzan a cuestionar las
variables tradicionalmente utilizadas hasta la fecha para predecir el
desempefio laboral (McClelland y otros, 1990).

Se publica un creciente nimero de estudios en los que se demuestra que
los tradicionales tests de aptitud y contenido de conocimientos, asi como los
titulos y méritos académicos no sirven para predecir la actuacion en el trabajo
o el éxito en la vida.

Autores como Ghiselli (1966) y Mischel (1968) c.p. McClelland y otros
(1990) afirman que los rasgos comprobables de personalidad rara vez
muestran correlaciones superiores a 0.33 (10% de varianza) con el
desempefio en el trabajo. Igualmente, se plantea que dichos tests muchas
veces presentan sesgos en contra de las minorias, las mujeres y las personas
de los estratos socioecondmicos inferiores.

Posteriormente, a principios de los afios setenta aparece el concepto de
competencias, como una alternativa al concepto de rasgo, cuando el
Departamento de Estado de Oficiales del Servicio de Informacion Extranjero
de los Estados Unidos, pide a David McClelland y a sus colegas que
seleccionen oficiales que trabajarian en ese departamento.

Esto motiva a McClelland a plantear un conjunto de principios y pasos para
llevar a cabo investigaciones que permitieran descubrir otras variables que
sirvieran para predecir la actuacién en el trabajo y que fuesen menos
sesgadas por factores como raza, sexo o niveles socioeconémicos.

Los principios utilizados por McClelland son:
1.- Utilizar muestras representativas. Comparar a personas que han triunfado
claramente en su puesto de trabajo con otras personas que no han tenido
exito o con empleados de rendimiento promedio, a fin de identificar aquellas
caracteristicas personales asociadas al éxito.

2.- |dentificar las ideas y conductas operativas causalmente relacionadas con
estos resultados favorables. Esto lleva a que la medicion de las competencias
se hace a través del despliegue u observacion de conductas. Esto representa
una diferencia con los procesos anteriores donde la medicion se hacia a
traves de tests estructurados con opciones multiples donde el sujeto
selecciona la respuesta que mejor le parece.
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Se parte entonces del supuesto que el mejor medio de prediccién de lo que
una persona puede y quiere hacer sera lo que esa persona piense y haga
espontaneamente en una situacién no estructurada, o lo que haya hecho en
situaciones similares del pasado.

Para la identificacion de conductas operativas, McClelland y Dayley (1972)
desarrollan una técnica llamada Behavioural Event Interview (BEI) o
Entrevista de Incidentes Criticos, en la que se combina el Método de
Incidencia Critica de Flanagan (1954) y las pruebas del Thematic
Apperception Test (TAT) o Test de Apercepcion Tematica, que el mismo
McClelland habia desarrollado durante 30 afios de estudio sobre la motivacion
(McClelland, 1985) c.p. McClelland y otros (1990).

La BEI pide a la persona que piense en varias situaciones importantes en
el trabajo en que las cosas salieron bien o mal; luego se le pide que describa
dichas situaciones, narrandolas con todo detalle y respondiendo a preguntas
del tipo:
¢, Qué hizo que se llegase a esa situacion?,
¢ Quiénes intervinieron?,
¢, Qué penso usted en esa situacion?,
¢, Qué sinti6?,
¢, Cual era su papel?,
¢, Qué hizo usted,?
¢, Qué resultado se produjo?

3.- Analizar las transcripciones de las BEI, tanto de las personas exitosas
como de las promedio, a fin de detectar las caracteristicas que difieren entre
ambas muestras.

Sobre la base de los resultados, McClelland propone un enfoque cuya
diferencia fundamental respecto al tradicional analisis de puestos, consiste en
que la evaluacion de las competencias estudia a las personas que mantienen
un desempenio exitoso en el trabajo y define el puesto de trabajo en funcion
de las caracteristicas y conductas de esas personas.

Mientras que hasta la fecha, la linea tradicional basaba el analisis del
puesto en elementos del trabajo, como por ejemplo seguir al trabajador con
un cronémetro o realizar encuestas para descubrir el porcentaje de tiempo
dedicado a una actividad, el enfoque de competencias se centra en el estudio
de las conductas de los empleados exitosos.

McClelland publica los resultados de su investigacion en 1973 en el articulo
llamado “Testing for Competence rather than Intelligence”, el cual es




considerado como el despegue del movimiento de competencias en el area
de la Psicologia Organizacional.

Para 1991, el método de evaluacion por competencias ya es usado por
mas de 100 investigadores en mas de 24 paises, consolidandose un enfoque
que ha optimizado la forma en que las organizaciones gerencian a su recurso
humano (McClelland y otros,1990).

Juan Carlos Cubeiro y Guadalupe Fernandez, directores de Hay
Management Consultants (HayGroup, 1996), mencionan que este movimiento
ha influido a grandes empresas como General Electric, Sony, Hewlett
Packard, Levi Strauss, PepsiCo, Philips, entre otras.

Hooghiemstra (1993 c.p. Mitrani, Dalziel y Suarez, 1994) plantea que “la
organizacién del futuro se creara en torno a personas. Se dara mucho menos
importancia a los puestos de trabajo como elementos esenciales de las
organizaciones. Esto quiere decir que se empezara a poner un mayor interés
en las competencias de las personas. Si se utiliza a las personas como
elementos para crear las organizaciones, éstas se formaran en torno a lo que
esas personas aportan, en otras palabras: sus competencias ... A fin de
aprovechar completamente todas las oportunidades que ofrece este nuevo
tipo de organizacidon, sera necesario una gestién de los recursos humanos
basada en el concepto de las competencias requeridas para el éxito en los
papeles o roles, es decir, una gestion mas integrada que la que suelen tener
hoy en dia las organizaciones” (Mitrani, Dalziel y Suarez, 1994 / pag 14, 15).

Le Boterf (2001) coincide en afirmar que en los afios noventa se consolida
la produccion y gestién de las competencias debido a que la competencia
profesional adopta un primer plano tanto en las preocupaciones de las
grandes empresas como en la de los individuos, dandose una convergencia
de intereses entre ambos actores.

Las direcciones operativas se dan cuenta de que las competencias pueden
ser un recurso clave en la obtencion de resultados y una ventaja competitiva
ante las crecientes exigencias de calidad y respuesta del mercado, donde los
procedimientos usuales ya no son suficientes y pueden, si se llevan al exceso,
convertirse en contraproducentes. Resulta entonces preciso, confiar en los
empleados de la empresa y no sélo en los mandos. Esto supone que se
puede contar con su profesionalidad. Asi, tienen que construirse
competencias adecuadas para cada empresa.

Los individuos también se preocupan por las competencias. En un contexto
econdmico dificil en que el empleo estable se vuelve incierto, poseer una
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cartera de competencias se hace necesario para gestionar mejor la movilidad
profesional y las posibilidades de empleo.

Este movimiento, de origen americano, no solo impacta el mundo
organizacional, sino que también influye en las tendencias de la educacién y
formacioén europeos de los anos ochenta, que pasan de la educacién liberal
tradicional, considerada como alejada y ajena al mundo del trabajo, a un
enfasis en conectar lo que ofrece el sistema educativo con las necesidades
del mundo laboral, optimizando el area de la educacion vocacional y creando
el movimiento de las competencias laborales (Gonzalez, 2001).

A lo largo de la evolucion de este movimiento han surgido diferentes
enfoques sobre como entender, construir y desarrollar modelos de
competencias. Entre los principales se encuentran:

El enfoque conductista, bajo el cual se da origen al movimiento de las
competencias. Se basa en el empleado que hace bien su trabajo, de acuerdo
con los resultados esperados y define el puesto organizacional en términos de
las caracteristicas y conductas de dichas personas.

Esta perspectiva es utilizada durante |la década del 70 y del 80 en Estados
Unidos para identificar las competencias de los gerentes exitosos de las
grandes compainias.

McClelland es considerado uno de sus maximos representantes, al postular
que en cada trabajo algunas personas se desempefian mas 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 mas exitosos.

Levy-Leboyer (1997) plantea que este enfoque tiene como raices el
asesoramiento de indole clinica en psicologia, lo cual implica abordar las
dificultades del cliente a la hora de alcanzar las metas que éste se ha
propuesto. Para ello, es necesario ocuparse de la imagen que tiene el cliente
de si mismo, de la manera que afronta la realidad de su vida diaria, de las
estrategias de identificacién y solucién de problemas a las que recurre
habitualmente y de la manera como maneja normalmente sus relaciones
interpersonales.

Dentro de esta optica, al trasladar el analisis clinico a la psicologia del
trabajo y al area de Recursos Humanos, el asesor recopila e interpreta datos
relevantes, detecta las carencias y lagunas que subyacen tras las dificultades
descubiertas y propone un plan de actuacion para conseguir las mejoras que
se consideran mas acertadas o procedentes.




Entre las criticas que se le hacen a este enfoque estan:
1.- La definicion de competencias es tan amplia que puede cubrir casi
cualquier cosa.
2.- La distincién entre competencias minimas y efectivas no es trabajada con
claridad.
3.- Los modelos son histoéricos, es decir relacionados con el éxito en el
pasado y no resultan apropiados para organizaciones que operan con
cambios rapidos.
4 - El estudio de los mejores se limita a los que actualmente forman parte de
una empresa, lo que deja por fuera baremos de excelencia externos.

El enfoque constructivista, donde las competencias se centran en identificar
las relaciones mutuas y las acciones existentes entre los grupos y su entorno,
asi como entre las situaciones de trabajo y situaciones de capacitacion. Es
decir, se rechaza la separacién entre construccion de la competencia y la
norma por un lado, y por el otro, la implementacién de una estrategia de
capacitacion. De esta forma, se construye la competencia no sélo a partir de
la funcién que nace en el mercado laboral, sino también a partir de la persona,
sus objetivos y posibilidades. Bertrand Schwartz, de Francia, es uno de los
principales protagonistas de esta corriente (Mertens, 1996 c.p. Gonzalez,
2001).

Desde esta posicion, no interesa identificar como influyen las capacidades
existentes y predeterminadas de una persona, sino las que emergen en los
procesos de mejora y optimizacion, concentrandose en el desarrollo de las
competencias.

A diferencia del enfoque conductista, la metodologia constructivista incluye,
en su proceso de andlisis, a personas con bajo nivel educativo y bajo
desempefio de las empresas.

El enfoque funcionalista tiene su punto de partida en el pensamiento
funcional de la sociologia y es aplicado como filosofia basica del sistema de
competencias laborales en Inglaterra (Mertens, 1996 c.p. Gonzalez, 2001).

Desde esta perspectiva, los objetivos y funciones de la empresa no se
deben formular desde su organizacibn como sistema cerrado, sino en
términos de su relacién con el entorno. Las empresas sélo pueden funcionar
en relacion con el mercado, la tecnologia, las relaciones sociales y las
institucionales.

Se basa en el desempefo o resultados concretos y predefinidos que una

persona debe mostrar, derivados de un analisis de las funciones que
componen el proceso productivo.
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Estos enfoques han generado diversas definiciones del término
Competencias:

1.- Caracteristica subyacente en una persona, que esta causalmente
relacionada con un desempefio superior en un rol de trabajo (Boyatzis, 1982
c.p. Spencer y Spencer, 1993).

2.- Capacidad personal critica para la producciéon de resultados de calidad en
el trabajo (McLagan, 1990 citada por Dubois, 1993).

3.- Descripcion de habitos de trabajo medibles y habilidades personales
utilizadas para alcanzar un objetivo laboral (Green, 1999).

4.- La combinacion de conocimientos, capacidades y comportamientos que se
pueden utilizar e implementar directamente en un contexto (Le Boterf,
Barzucchetti y otros, 1993).

5.- Motivos, rasgos de caracter, concepto de si mismo, actitudes o valores,
contenido de conocimientos, capacidades cognoscitivas o de conductas, en
otras palabras, cualquier caracteristica individual que se pueda medir de una
manera fiable, y que se pueda demostrar que realmente diferencia de una
manera significativa los trabajadores que muestran un desempefo excelente
de los simplemente adecuados, o los eficientes de los ineficientes
(Hooghiemstra, 1993 c.p. Mitrani, Dalziel y Suarez, 1994).

6.- Caracteristica personal que contribuye a lograr un desempefio excelente
en un cargo/rol determinado dentro de un contexto organizacional especifico.
Es lo que los individuos con un desempefo excelente demuestran mas a
menudo, en situaciones diferentes y con mejores resultados (Hay McBer s/f).

En las empresas venezolanas, son entendidas (Martinez y Rangel, 1999):

1.- C.A. La Electricidad de Caracas: Capacidad productiva de un individuo que
se define y mide en términos de desempefio en un determinado contexto
laboral, y refleja los conocimientos, habilidades, destrezas y actitudes
necesarias para la realizacion de un trabajo efectivo y de calidad.

2.- PDVSA: Caracteristicas personales que aplicadas o demostradas en
diferentes situaciones se traducen en un desempefio superior, que contribuye
al logro de objetivos claves del negocio.

3.- FUNDAMETAL: Grupo de expresiones para describir los resultados de que
deben lograrse en un area de trabajo.
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La Corporacion Cantv asume el siguiente concepto:

Aquellas caracteristicas personales que predicen y producen un
desempefio excelente en un contexto especifico. Estas caracteristicas se
evidencian a través de conductas que se presentan en diversas situaciones,
con frecuencia y asociadas a los mejores resultados (Manual de
Competencias de Cantv, 2003).

Dalziel (1996, c.p. Martinez y Rangel, 1999) menciona como elementos de
una competencia:
1.- Motivos, necesidad subyacente o una forma de pensar que impulsa,
orienta y selecciona la conducta de una persona. Son la causa directa y razén
por la cual un individuo lleva a cabo una actividad determinada.

2.- Rasgo de caracter, predisposicion general a conducirse o reaccionar de un
modo determinado.

3.- Concepto de uno mismo, conjunto de aptitudes, valores e intereses.

4.-Conocimientos, de hechos y procedimientos, tanto técnicos como
interpersonales.

5.- Capacidades cognoscitivas.

Estos elementos combinados entre si producen que una persona se
comporte de una determinada manera y estas conductas predicen un
desempefio determinado.

Las competencias incluyen una intencién, una accion y un resultado.

Las competencias deben reflejar las conductas que se necesitan para el
éxito de una empresa en particular. Por ello, Hooghiemstra (1993 c.p.
HayGroup, 1996) describe un método muy utilizado por los consultores para
ayudar a las empresas a traducir los retos estratégicos en formas de
conductas requeridas y competencias de las personas, es decir, para el
proceso de definicion de un modelo de competencias

El metodo de Hooghiemstra consta de varias etapas:

1.- Panel de Expertos.

Con este grupo de personas se realiza la transformaciéon de los retos a los
que se enfrenta la organizacion en las formas de conducta requeridas.

En este panel participan un grupo de directivos de Recursos Humanos con
buenos conocimientos sobre el tema, directivos con conocimiento de la
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estrategia del negocio y varios empleados de alto nivel y especialistas en
diversos puestos de trabajo, todos con una clara vision de futuro.

Los participantes de los paneles deben:
1.1.- Decidir de comun acuerdo las metas y los retos para el futuro
considerando los puntos fuertes, débiles, oportunidades, amenazas y factores
clave del éxito para la organizacion.

1.2.- Establecer la mision que han de cumplir los puestos de trabajo, los roles
y un grupo de personas estudiadas por el panel de expertos, teniendo como
punto de referencia los retos estratégicos.

1.3.- Identificar las competencias y conductas requeridas de esas personas,
teniendo en cuenta los resultados del paso anterior. Para ello se pueden
utilizar varias técnicas: inventarios o cuestionarios sobre un conjunto de
conductas y competencias que se producen a menudo, definicion guiada de
las conductas de éxito para la empresa en particular o un sistema experto que
permite al grupo dar respuesta a las preguntas planteadas por el mismo.

1.4.- Identificar un numero de empleados de la organizacion que ya muestran
las competencias y conductas que son necesarias segun los resultados
obtenidos por el panel de expertos.

2.- Entrevistas de Incidentes Criticos (BEI).
Implica la realizacion de estas entrevistas a los empleados identificados para
su posterior decodificacion.

Para Hooghiemstra (1993, HayGroup, 1996) este método permite la
identificacion empirica de competencias superiores o diferentes de las
generadas por los paneles de expertos, brinda precision acerca de lo que son
las competencias y de la forma en que estan expresadas en puestos de
trabajo y organizaciones concretas y carece de sesgos raciales, de sexo o
culturales.

3.- Analisis de Datos.

Todas las transcripciones obtenidas en las entrevistas anteriores se
analizan por contenidos, a fin de obtener una clara comprension y descripcion
de las competencias que seran utilizadas como base para las distintas areas
de recursos humanos.

La informacién recopilada es transcrita para identificar los grupos de
competencias existentes generandose un diccionario de competencias
detallado y un manual de cédigos, los cuales se convierten en el modelo de
competencias de una empresa.
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4 .- Validacién.

El modelo obtenido se puede validar mediante una segunda serie de BEI
con un nuevo grupo de personas y comprobar si las competencias
identificadas se relacionan efectivamente con la actuacion superior, tal como
lo identifico el panel de expertos.

5.- Planificacion de la Implementacion.

Cada empresa decide en qué procesos de Recursos Humanos
implementara el modelo, considerando aspectos como cultura, valores,
alcance, recursos financieros disponibles, tiempo.

McClelland y otros (1990) plantean pasos similares en la construccién de
un modelo de competencias, destacando la importancia de:

1.- Definir criterios de desempefio efectivos, ya que si se escogen los criterios
erroneos toda la construccion del modelo se vera afectada.

El mejor criterio se basa en una combinacién de data dura de ejecucion,
como ventas, ganancias, productividad, asi como la postulacion de candidatos
excelentes por parte de supervisores, pares, supervisados y personal de
recursos humanos.

2.- Conformar una muestra representativa con empleados de desempefo
superior, entendidos como aquellos cuyo desempefio estd una desviacion
estandar por encima del promedio o por el 10% superior. Igualmente la
muestra debera contar con empleados de desempefio promedio, lo cual
servira de comparacion.

3.- Recolectar informacion a través de diferentes métodos, sin limitarse a uno
so6lo. Paneles de expertos, entrevista de eventos conductuales, evaluaciones
de 360 grados, sistemas expertos y observacion resultan validos y Utiles.

4.- Analizar la data con la finalidad de identificar las caracteristicas de
personalidad y conductas que distinguen el desempefio superior del promedio
0 que son desplegadas por todos los ocupantes que cumplen adecuadamente
con el trabajo. En los modelos de competencias mas recientes, las
competencias son rankeadas en intervalos, lo que permite una definicion
precisa de los requerimientos conductuales del puesto tanto para el
desempefio promedio como para el superior.

5.- Obtener indicadores de validez predictiva y de criterio, determinando en

qué grado las competencias identificadas diferencian correctamente a los
empleados de desempefio superior de los de desempefio promedio en una
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segunda muestra representativa. También puede determinarse por la correcta
prediccion de un desempeno superior en el proceso de seleccion externo.

McClelland y otros (1990) también plantean que, a lo largo de los afios que
tiene el mundo empresarial y educativo construyendo modelos de
competencias, se han generado varios hitos en la investigacion de
competencias.

Para esta fecha se cuenta con una amplia base de datos conformada por
mas de 300 BEIl y 700 sistemas expertos que cuenta con modelos de
competencia de una gran variedad de areas: industrias, gobierno, milicia,
salud y educacion de alrededor del mundo, lo cual ha producido modelos
genéricos para trabajos comunes: gerente de salud, vendedor de tecnologia,
consultor, etc.

Esta gran base de datos ha permitido conformar un diccionario de
competencias genéricas de cerca de 350 indicadores conductuales genéricos,
mas un numero mas grande de indicadores unicos, lo que hace posible una
comparacion sistematica de competencias entre grupos similares de trabajos,
entre diferentes niveles de la misma familia de cargos y a través de los
diferentes tipos de cargos.

Estos anadlisis comparativos evidencian diferencias en la frecuencia de
indicadores conductuales relacionados a una competencia dada. Por ejemplo,
tanto un personal de ventas como un gerente de primera linea muestran
conductas de persuasion directa, es decir, influencian a otros de manera
directa a través de presentaciones persuasivas o argumentos que sustentan
una idea o proposicidén. Sin embargo, en los modelos de competencias para
los gerentes de primera linea, los indicadores conductuales se relacionan en
menos de un 10% mientras que en los modelos de ventas se relacionan en
mas de un 40%. Esta frecuencia de ocurrencia de los indicadores
conductuales sefiala la importancia del peso de la competencia para el
trabajo.

Al revisar un amplio nimero de modelos de competencias existentes se
evidencia una variacion significativa en el peso o fortaleza de los indicadores
conductuales utilizados por cada modelo. Asi, algunos indicadores
conductuales de la competencia “orientacion a resultados” lucen mas fuertes
que otros, al igual que algunos indicadores de la competencia “pensamiento
analitico” lucen mas complejos que otros.

Esta propiedad jerarquica de los indicadores conductuales y su clara
progresion desde los niveles mas bajos hasta los mas altos esta basada en
cuatro dimensiones:




1.- Intensidad de la accién o de las caracteristicas personales.

2.- Complejidad, mientras mas personas, cosas, data, conceptos o causas se
estén considerando, mayor complejidad del indicador.

3.- Periodo de tiempo considerado: corto, mediano o largo plazo.

4.- Tamano del impacto, cantidad y nivel jerarquico de las personas
alcanzadas.

Finalmente, McClelland y otros (1990) comentan el hito de las diferencias
culturales planteando que la comparacion de los modelos de competencia
para trabajos o posiciones similares en diferentes partes del mundo revela
pocas diferencias entre los trabajadores de desempenio superior.

Los consultores de venta de alta tecnologia de desempefio superior en
Asia, Latinoamérica y Africa muestran las mismas competencias que sus
colegas en Europa y en America.

Una competencia que distingue el desempefio superior en la mayoria de
los trabajos es la llamada “Busqueda de la Informacién”, la cual no es sélo
inteligencia, sino un tipo de iniciativa cognitiva, una necesidad o
predisposicion a buscar mas informacion, no aceptar situaciones tal cual se
muestran sino ir mas adentro, considerando mas informacion.

Una vez que una empresa conforma su modelo de competencias, debe
decidir como lo implementara y lo llevara a la practica en las distintas areas
de Recursos Humanos.

Segun McClelland y otros (1990) el propésito fundamental de las teorias de
gerencia del recurso humano es “mientras mejor se realice el match entre los
requerimientos de un puesto y las competencias de una persona, mas alto
sera el desempefio y motivacion de dicha persona”. Tanto la motivacion como
los niveles de desemperio son factores que predicen la rotacién del personal,
ya que los empleados de alto desempefio no necesitan ser despedidos y los
empleados satisfechos presentan menor tendencia a renunciar.

1.- Seleccion Externa.

Los sistemas de seleccion basados en competencias se centran en la
identificacion de las competencias fundamentales o criticas del modelo de una
empresa. Estas deben cumplir con las siguientes condiciones:

1.1.- Ser competencias que los solicitantes han desarrollado y ya demostrado
en su vida laboral.

1.2.- Ser competencias con las que es posible predecir las perspectivas de
éxito a largo plazo del candidato y que sean dificiles de desarrollar mediante
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formacion en la empresa o experiencia en el trabajo. Por ejemplo
competencias dominantes como la motivacién al logro.

1.3.- Ser competencias que se puedan evaluar de un modo fiable empleando
una breve y bien centrada BEI.

2.- Seleccion Interna o Planificacion de la Sucesion.

Estos sistemas se centran en la identificacién de los candidatos internos
mas aptos para los puestos de mayor valor afiadido de una organizacién, por
lo tanto deben insistir en la identificacion de las competencias mas
importantes para un puesto critico y luego utilizar tantas fuentes de
informacion sobre los candidatos como sea posible. Para la evaluacion de los
candidatos se pueden utilizar varios métodos: BEI, tests, simulaciones en el
assessment center, repaso de los informes sobre evaluacién del desemperio,
evaluaciones de 360 grados.

El analisis de la informacién que aportan estas fuentes puede realizarse de
forma manual o con la ayuda de sistemas expertos.

Las exigencias de competencias de los cargos para desarrollo de la carrera
definen un patrén para el desarrollo personal.

3.- Remuneracion.

Los sistemas de evaluacion del desempefo basados en competencias
anaden, a los estandares de actuacion en el trabajo y a las medidas de
resultados mas tradicionales, aquellas conductas de trabajo necesarias para
realizar tareas especificas del puesto de trabajo y cumplir las
responsabilidades del mismo, asi como aquellas competencias mostradas
tanto por los empleados de rendimiento alto y los de rendimiento medio en los
puestos de trabajo clave. Una eficaz evaluacién del desempefio gira en torno
a la apropiada utilizacién de cada tipo de datos, dados los objetivos del
sistema y el grado de control que el empleado posea sobre su actuacion en
las variables evaluadas.

Los sistemas de compensacion basados en las competencias deben
establecer explicitamente que cada competencia adquirida obtendra una
recompensa. Esto resulta especialmente adecuado, sobre todo, cuando el
empleado tiene muy poco control sobre el resultado de su actuacion.

Para lograr la implementacion del enfoque de competencias en las areas
mencionadas es imprescindible evaluarlas; y dado que las competencias se
definen en el contexto laboral, su evaluacion se realiza también con propésito
laboral. En general, la evaluacion en este contexto busca determinar el grado
de congruencia entre las exigencias de un trabajo y las caracteristicas de una
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persona para establecer su probabilidad de éxito en el mismo y decidir su
contratacién, su ascenso o recomendar un proceso de desarrollo.

Segun Rodriguez (1999), al realizar evaluaciones, es necesario considerar:

1.- Cuales son las competencias a incluir en la evaluacién y cuales son las
manifestaciones de conductas que se asocian a ellas. Debido a que la
Corporacién Cantv diseid su modelo de competencias, este aspecto queda
cubierto al tener un conjunto de competencias asociadas a cada rol, donde
cada competencia se encuentra definida tanto conceptual como
operacionalmente.

2.- Cual es el significado de los resultados de la evaluacién. Toda evaluacion
parte del principio de que existen diferencias individuales con relacién a las
variables que se observan (de no existir diferencias individuales, la evaluacion
perderia sentido); esto supone la existencia de un continuo subyacente con
direccionalidad a lo largo del cual se distribuyen las personas, es decir, hay
quienes tienen mas y quienes tienen menos de esa variable o competencia.

Por lo tanto, la evaluacion esta destinada a poner de manifiesto esas
diferencias, a fin de estimar en qué lugar del continuo subyacente se
encuentran las personas evaluadas y como se relaciona ese lugar con las
exigencias del cargo.

La Corporacion Cantv posee un modelo donde cada competencia presenta
diferentes niveles de profundidad o complejidad expresados tanto cuantitativa
como cualitativamente e, igualmente, cada competencia posee un patrén o
baremo de comparacion, llamado nivel diferenciador.

Lo que se intenta con las evaluaciones de competencias es determinar si
las personas son aptas, es decir, se desea realizar comparaciones con
patrones absolutos acerca del grado en que una persona se asemeja a
quienes son exitosos en el trabajo, o establecer si tienen los componentes
basicos que le permitiran asimilar lo que le falta con relativa facilidad.

3.- Cémo crear condiciones para que se pongan de manifiesto las conductas
asociadas con las competencias. Los instrumentos de evaluaciéon, como
entrevistas, pruebas psicométricas, tests psicoldgicos, assessment centers,
entre otros, persiguen desencadenar conductas a fin de contar con evidencia
concreta para fundamentar las decisiones que se vayan a tomar.

Sin embargo, estos métodos presentan diversas ventajas y desventajas.

Mientras las pruebas psicométricas resaltan como un método mas objetivo
debido a la rigurosidad en su proceso de construccion, se les critica que
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tienden a evaluar fundamentalmente pensamiento convergente, es decir,
resultados que tienen solamente una respuesta correcta, cuando una
situacion podria tener multiples soluciones. Igualmente, su medicion de
constructos unidimensionales, permanentes y universales en el ser humano
los hace estaticos en el tiempo y poco flexibles para evaluar aspectos que hoy
se conciben dinamicos, como lo es la ejecucioén en un contexto laboral.

Cuando se recurre a la utilizacién de tests psicolégicos, éstos deben ser
reinterpretados para poder relacionarlos con las competencias que se desean
medir.

Los otros instrumentos de evaluacién, como las entrevistas y los
assessment centers, cuando son bien implementados, se pueden acercar
mas a lo que se exige en el trabajo, pero también tienden a ser mas costosos
que las pruebas psicométricas y a sufrir de un mayor nivel de subjetividad por
parte del personal que se encuentra ejecutando las funciones de evaluacion
del candidato.

Levy Leboyer (1997) plantea que la necesidad de evaluar competencias
obliga a diversificar dichos métodos. Afirma que no es conveniente limitarse a
los tests clasicos o procedimientos ya conocidos, y que es necesario buscar
nuevas formas de evaluacion.

Igualmente, sugiere que no hay que contraponer los grupos de métodos, ni
buscar cual es el mejor, sino por el contrario, utilizarlos como
complementarios. Ademas, es la comparacion de las informaciones obtenidas
de estos tipos de aproximaciones la que permite interpretar el inventario de
las experiencias y explicar por qué algunas han resultado fructiferas, mientras
que otras han sido estériles.

Spencer y Spencer (1993) realizaron un estudio donde comparan la
capacidad predictiva de los diferentes métodos de evaluacién utilizados en el
area de seleccion de personal, obteniendo que los assessment centers
ocupan el primer lugar con una correlacion de 0.65, seguidos por las
entrevistas de eventos conductuales con una correlacion que varia de 0.48 a
0.61, los tests de personalidad con una correlacion de 0.39, el analisis de
datos biograficos con una correlacion de 0.38 y finalmente las entrevistas
tradicionales o no conductuales con una correlacion entre 0.05 y 0.19.

En la Corporaciéon Cantv, las competencias se evaltan bajo la modalidad
de valoraciones de competencias, en la cual un empleado es evaluado bajo
un esquema de 360 grados, es decir, por las personas que se encuentran en
su entorno de trabajo: compafieros, supervisor inmediato, supervisados e
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incluso por si mismo, utilizando una aplicacion tecnolégica llamada “Perfiles
de Competencias”.

Autores como Le Boterf (2001) asumen una posicion diferente, al
mencionar que la evaluacion de competencias se confunde con la evaluacion
de los recursos que deben movilizarse para actuar con competencia. Plantea
que no es por haber verificado la adquisicion de conocimientos o de saber
hacer que se podra estar seguro de que se producira una accion competente.

Por ello propone tres criterios complementarios a través de los cuales se
pueden medir las competencias:

1.- Por la actuacion de los resultados. Este enfoque es pertinente si es posible
relacionar directamente los resultados con la eficacia individual. En muchos
casos, convendra tener en cuenta que el resultado depende de la
competencia colectiva, es decir, de la cooperacion entre las competencias
individuales.

En la observacion de un resultado pueden intervenir varios factores:
organizacion, direccion y gestion, dispositivos de informacion, tecnologia; es
decir, la competencia no constituye el tnico factor de influencia.

2.- Por la pertinencia de las practicas profesionales. Se infiere que una
persona sabe actuar si sabe tener en cuenta de forma pertinente los criterios
deseables de realizacion de una actividad profesional.

Este enfoque supone la definicion y la comunicacion de criterios de
realizaciéon que indican de manera precisa las modalidades de ejercicio de
una actividad.

La evaluacion puede practicarse a partir de la observacion de “situaciones
criticas” consideradas particularmente importantes y significativas, donde se
analiza la forma en que la persona sabe interpretar los criterios propuestos.

3.- Por la posesion de recursos susceptibles de ser movilizados.

Para Le Boterf (2001) la medicién Unica de soélo uno de estos factores se
convierte en una medicion limitada. Su complementaridad permite inferir mejor
que existe la competencia.

Los recursos (conocimientos, saber hacer, capacidades, etc) se evaluan,
ya sea de forma directa a partir de situaciones de pruebas o tests, ya sea de
forma indirecta a partir de la validacion de practicas profesionales cuya buena
realizacion es testimonio de que se poseen y movilizan bien los recursos.
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La puesta en practica de estos tres criterios supone una coevaluacion que
implica a varios actores: la misma persona, su mando directo, los
especialistas de recursos humanos, los clientes, los colegas o los expertos del
campo.

Sugiere igualmente, varias condiciones por las que debe velar la empresa
para garantizar el éxito del proceso de evaluacion de competencias:

1.- Precisar la finalidad y uso que se dara a los resultados.

2.- Seleccionar quiénes participan en la evaluacion de un empleado.

3.- Adoptar un enfoque de evaluacion individual sin olvidar la estimacién de la
contribucion a la actuacion colectiva.

4.- |dentificar lo que se evaluara

5.- Formalizar los resultados de la evaluacion por medio de un procedimiento
de entrevista

6.- Disponer de instrumentos de representacién, comunicacién e intercambio
respecto a las competencias.
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CAPITULO V: RESULTADOS

V.1 Analisis Psicométrico

En primer lugar se realiza un analisis psicométrico para cada tipo de
evaluador y para el resultado consolidado, obteniéndose dos indicadores de
confiabilidad:

1.- Confiabilidad entre evaluadores.
2.- Confiabilidad por consistencia interna del instrumento: para el instrumento
total, por cluster y por competencia.

V.1.1 Confiabilidad de los Evaluadores

La confiabilidad entre evaluadores se determind a través del coeficiente de
correlacién lineal de Pearson entre cada par de evaluadores. (Anexo A)

Al considerar resultados consolidados, los coeficientes que son
significativos al 0.000 de probabilidad son los obtenidos entre supervisor y los
pares (0.327), y entre los pares y los supervisados (0.275).

Al considerar resultados individuales, los coeficientes que son significativos
al 0.000 de probabilidad son los obtenidos entre el par 1 y el par 2 (0.278), y
entre el supervisado 1y el supervisado 2 (0.327).

V.1.2 Confiabilidad del Instrumento

Se realizdé un analisis de la confiabilidad del instrumento por consistencia
interna (Anexo B), el cual indica que los items que componen la prueba estan
correlacionados entre si. Se utilizé el método de Alpha de Cronbach («) para
cada tipo de evaluador.

Para analizar el « de la prueba total se tomo el estandar ya establecido de
0.90 como minimo.

Todos los coeficientes para la prueba total, por cada tipo de evaluador,
estan por encima de dicho estandar (entre 0.95 y 0.98), con lo cual puede
afirmarse que para cada tipo de evaluador los items estan correlacionados
entre si, es decir, son internamente consistentes en su evaluacion.
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Dado que la confiabilidad de un test es una funcion del nimero de items
que lo conforman, se espera que los coeficientes disminuyan al analizar la
consistencia interna de los clusters y que la disminucién sea mayor cuando se
analiza la consistencia interna de cada competencia.

Para diez items son aceptables coeficientes de 0.70 como minimo,
mientras que para cinco items o menos son aceptables coeficientes de 0.50
como minimo.

Al analizar las dimensiones, se observa que para todos los tipos de
evaluador los coeficientes son mayores que 0.70, y para las competencias
todos estan por encima de 0.50, excepto para la competencia “Liderazgo’,
que no cumple con el minimo establecido cuando es producto de la
Autoevaluacion (0.43).

Por otro lado, la competencia “Autocontrol” es la que presenta en forma
sistematica, para cada tipo de evaluador, los coeficientes mas bajos (entre
0.51y 0.64).

V.2 Analisis de Validez de Contenido de las Competencias
Inconsistentes

La competencia “Autocontrol”, aunque presenta coeficientes superiores al
valor esperado de 0.50, contiene los coeficientes mas bajos. Por consiguiente,
se realiza un analisis de contenido de los items que la conforman (Anexo C).

El analisis revela que el item 12 debe ser revisado, ya que cierto elemento
en su redaccion puede ser calificado como positivo o negativo dependiendo
de la perspectiva del evaluador.

Respecto al item 23, destaca que su redaccién no es operacional, pues
contiene aspectos que no son directamente observables; por otra parte, el
item no es unidimensional, ya que se exploran distintas conductas a la vez,
por lo que puede haber inconsistencia en la evaluacién, dependiendo del
aspecto del item en el que se centre el evaluador.

Dado que la competencia “Liderazgo” producto de la Autoevaluacion, da
una baja consistencia interna (0.43), se analiza igualmente el contenido de los
items que la conforman (Anexo D), pero sin encontrarse ninguna observacion.

Asi, la inconsistencia relacionada con esta competencia, parece no estar
relacionada con problemas en la formulacion de los items sino con la
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imposibilidad que tiene el que se autoevalla para juzgar el alcance de su
liderazgo en el grupo.

V.3 Analisis de items

Se obtuvieron los siguientes indicadores psicométricos de los niveles de la
escala de evaluacién de cada uno de los items:

1.- Peso: Niveles de la escala evaluativa de 1 a 7 (wt).

2.- Numero de sujetos que escogié cada nivel de la escala (n).

3.- Proporcién de sujetos en cada nivel de la escala (%).

4.- Poder discriminativo, determinado por el coeficiente de correlacién punto
biserial para cada nivel de la escala (pb(r)).

5.- Media total en el instrumento de los que seleccionan cada nivel de la
escala (avg).

6.- Media de los que seleccionan cada opcion expresada como desviacion
estandar a la media total en el test (2).

Igualmente, se obtuvo estadisticos sobre el comportamiento global de los
items:
1.- La media total de cada item (mean)
2.- La desviacion estandar de cada item (s.d.)
3.- La correlacion del item con el test total (rp)

Este tipo de analisis se realizé para la prueba total, para cada cluster y por
competencia.

Sobre la base de esos resultados, se disefid una tabla resumen del analisis
de items por tipo de evaluador y global. (Anexo E)

Se consideraron tres criterios de clasificacion de los items:

1.- Aceptados (A): cuando el coeficiente punto biserial (pb(r)) es igual o mayor
a 0.30, la correlacién entre el item y el test total (rp) es igual o superior a
0.375, y que la z sea igual o superior a 0.25.

2.- En Revision: items aceptados que deben ser revisados porque algunos de
los niveles de la escala no funcionan, bien sea porque no son seleccionados
por los evaluadores o porque cambia la tendencia de las medias en los
niveles de la escala. Se espera que los niveles mas bajos de la escala se
asocien con las medias mas bajas y los niveles altos con las medias mas
altas.
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3.- Rechazados (R): aquellos items que no entran en ninguna de las
categorias anteriores.

De acuerdo con estos analisis todos los items son aceptados, excepto el
23, el cual no cumple con ninguno de los criterios de aceptacion para ningun
tipo de evaluador, y el 12 que, aunque es aceptado, su formulacion o
planteamiento debe ser revisado. Ambos son items de la competencia
“Autocontrol”.

Los items que presentan una “x” en alguno de los niveles de la escala,
indica que esos niveles no funcionan adecuadamente; por lo tanto, aunque
por disefio la escala tiene siete niveles, en la mayoria de los items se
comporta como una escala de cinco niveles.

Al comparar el comportamiento de los items por tipo de evaluador se
evidencia que en la Autoevaluacién es donde hay una mayor reduccién de los
niveles de la escala, concentrandose los puntajes en los niveles altos en
forma homogénea. En contraposicién, los pares son los que evalian
utilizando la escala con mayor amplitud.

V.4 Analisis de Tendencia del Instrumento Total
Se realizaron dos tipos de analisis:

V.4.1.- Analisis descriptivo de cada una de las distribuciones en cada tipo de
evaluador, obteniéndose los siguientes indicadores:

1.- Puntuacién minima y maxima '

2.- Media

3.- Desviacion estandar

4.- Asimetria

5.- Kurtosis

6.- Histograma con superposicion de la curva normal

En la tabla que se presenta a continuacion y en los histogramas obtenidos

(Anexo F) se puede observar el comportamiento estadistico del instrumento
por tipo de evaluador:
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Tabla 1: Estadisticos Descriptivos por Tipo de Evaluador

N B‘fﬂfﬁ,’i ;::::_fz Media Dg:t‘gﬁgg’r“ Asimetria | Kurtosis
Supervisor | 180 | 84,00 287,00 | 230,427 | 30,31419 1,227 3,634
Autoevaluacién | 180 | 151,00 287,00 | 247,555 | 25,86001 20,943 0,940
Pares 180 | 126,00 281,00 | 228,302 | 29,31363 1178 1,580
Supervisados | 180 | 113,50 28350 | 237,358 | 32,82935 1135 1,530

La Autoevaluacion es la distribucion con menor recorrido, mas homogénea
y con una media mayor; la siguiente media en magnitud es la de los
Supervisados y luego la de los Pares y el Supervisor. Las evaluaciones de
estos dos Ultimos son las mas consistentes, aunque la de los pares es mucho
mas dispersa que la de los supervisores. Todas las distribuciones presentan
asimetria negativa y kurtosis positiva, lo que indica que en todos los casos los
puntajes asignados por los evaluadores tienden a acumularse en la parte
superior del continuo, es decir, hacia los niveles superiores de la escala; y que
las distribuciones son mas apuntadas que la distribucién normal.

La forma de estas distribuciones confirma que independientemente del tipo
de evaluador, la tendencia es a calificar en los niveles superiores de la escala,
lo cual se hace mas acentuado en la Autoevaluacion.

V.4.2.- Andlisis comparativo entre los distintos tipos de evaluadores.

V.4.2.1.- Se obtuvo el grafico de Caja y Bigote para cada tipo de evaluador
(Anexo G), el cual muestra:

1.- Mediana de la distribucion: representada por una linea gruesa dentro de la
caja,

2.- Percentiles 25 y 75: representados por los limites inferior y superior de la
caja.

3.- Rango esperado de la distribucion: representado por los bigotes.

4.- Casos extremos (salen del rango esperado): representados por circulos y
asteriscos.

En las distribuciones de Caja y Bigote se observa que las medianas son
similares tanto para el par como para el supervisor, se incrementan para el
supervisado y la mayor corresponde a la autoevaluacion. La distribucion mas
concentrada hacia los valores inferiores es la de los supervisores y la mas
concentrada hacia los valores superiores es la autoevaluacion. Las que
presentan menor concentracion en torno a la mediana son pares y
supervisados.
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Igualmente, se encontraron algunos valores extremos en supervisores,
pares y supervisados.

V.4.2.2.- Se obtuvo la distribucién decilar (del percentii 10 al 100) y se
representa graficamente (Anexo H).

Esta distribucion evidencia lo sefalado por los analisis previos sobre la
tendencia a la sobrestimacion de la autoevaluacion en comparacion con el
resto de las evaluaciones. También se destaca que hacia los puntajes
superiores hay un cambio en la tendencia de evaluacién de los supervisores;
en este extremo su calificacion tiende a ser mas parecida a la autoevaluacion.

Tabla 2: Distribucion Decilar por tipo de Evaluador

Autoevaluacién Supervisados |[Pares| Supervisor
210,2 194,6 191,7 195,3
228,2 216,5 205,6 212,2
238 226,15 218,7 2223
244 4 232,7 227 2274
252 242 234,8 234
258 250,8 241 238,6
2647 257,35 247 245

270 267 251,9 250,6
277 273,95 257 4 266,9
287 283,5 281 287

Las pendientes son similares para los cuatro tipos de evaluadores vy
ademas, tienden a concentrarse en los valores superiores de la distribuciéon
total. Estos resultados revelan que la escala podria reducirse a cuatro niveles.

V.5 Analisis de Tendencia de las Competencias en las cuales se
Identificaron Inconsistencias
V.5.1 Autocontrol.

Para el analisis de tendencia en la competencia Autocontrol se realizo el

grafico de Caja y Bigote por tipo de evaluador (Anexo 1), asi como la
distribucién decilar y su graficacion (Anexo J).
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Como puede observarse en el grafico de Caja y Bigote, a diferencia de la
distribucion para el instrumento total, la mediana de la autoevaluacién y la del
supervisor son similares; y ambas superiores a las del par y el supervisado.

La distribuciéon del par es mas concentrada en torno a la mediana y la
distribucién de la autoevaluacion es la mas dispersa. Por otra parte, al
analizar la distribucion decilar, se observa también un cambio en la tendencia
de evaluacioén por tipo de evaluador.

Estos cambios observados en la tendencia de evaluacion del tipo de
evaluador puede deberse a las deficiencias identificadas en la formulacién de
las preguntas que forman esta competencia.

V.5.2 Liderazgo

Para el analisis de tendencia en la competencia Liderazgo se realizo el
grafico de Caja y Bigote por tipo de evaluador (Anexo K), asi como la
distribucién decilar y su graficaciéon. (Anexo L)

Al estudiar el gréafico, se corrobora que el supervisor, los pares y loa
supervisados tienden a calificar de manera similar, mientras que la
distribucion de la autoevaluacion se aparta de las restantes.

Lo mismo puede sefalarse en cuanto a la evaluacion decilar: la

autoevaluacion se aparta del resto de los evaluadores y los deciles son
sistematicamente superiores.
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CAPITULO VI: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

A continuacion se sintetizan los resultados de los diferentes analisis
efectuados al instrumento para la evaluacion del Rol Gerencia Basica.

En cuanto a la confiabilidad de los evaluadores, se observa que los
evaluadores mas consistentes entre si son el supervisor y los pares, y los
pares y los supervisados. Asi, se recomendaria que, para tomar decisiones
asociadas a la implementacion del modelo de competencias, se mantenga la
evaluacion de un empleado por parte del supervisor, pares y supervisados, ya
que tienden a evaluar en forma similar y muestran la mayor consistencia. Este
hecho corrobora la pertinencia del enfoque de 360 grados.

En cuanto a la confiabilidad por consistencia interna, tanto el instrumento
total, como los clusters y las competencias presentan coeficientes superiores
a los esperados, con lo cual puede afirmarse que para cada tipo de evaluador
los items estan correlacionados entre si, es decir que son internamente
consistentes en su evaluacion. Excepto, la competencia Liderazgo, que no
cumple con el minimo establecido cuando es producto de la Autoevaluacion.

En este sentido, esta distorsidon no parece ser producto de la formulacién
de las preguntas (analisis de contenido) que forman esta competencia, sino
de la imposibilidad de la persona para determinar el alcance de su liderazgo.

A pesar de que los coeficientes de la competencia Autocontrol superan el
valor esperado, fueron los mas bajos, por lo que los items que forman esta
competencia fueron sometidos a un analisis de contenido donde se identifican
fallas en dos de los tres items que la conforman (12 y 23).

Los resultados del analisis de items confirman la necesidad de que el item
12 sea ajustado y que el item 23 sea totalmente modificado.

Este analisis también revela que la escala de siete niveles de evaluacion en
general tiende a comportarse como una escala de menor nimero de niveles
(4 6 5), pues la mayoria de los evaluadores se restringen a los niveles
superiores de la misma.

Otro aspecto relevante que evidencia el andlisis comparativo es que
independientemente del tipo de evaluador, la tendencia es a calificar en los
niveles superiores de la escala, lo cual se hace mas acentuado en la
Autoevaluacion. En el mismo sentido, las pendientes son similares para los
cuatro tipos de evaluadores y ademas, tienden a concentrarse en los valores
superiores de la distribucion total.




De acuerdo con los resultados obtenidos, puede afirmarse que la escala
sélo discrimina parcialmente para los niveles inferiores de la distribucién, por
consiguiente restringe la toma de decisiones, puesto que la mayoria de los
evaluados se concentra en los valores superiores de la distribucion.

Estos resultados parecen sugerir que la escala podria reducirse, sin
embargo hay que considerar las caracteristicas de la cultura evaluativa de la
empresa, ya que, si dicha cultura tiende a la sobreevaluacién y ocurre un
sesgo por deseabilidad social, la reduccion de los niveles de la escala no
seria la solucion definitiva. Por el contrario, pudiese ocurrir una concentracion
mayor en unos pocos niveles, disminuyendo ain mas su capacidad de
discriminacion. Por ello, se sugiere analizar si es un problema atribuible a los
evaluadores o de rango de la escala.

Dado que las evaluaciones son sesgadas hacia los niveles superiores de la
escala, los coeficientes de confiabilidad se inflan y se dificulta Ila
discriminacion en los niveles de ejecucion superior. Esta tendencia es mas
marcada en la autoevaluacion, lo que corrobora la decisién de no incluir los
resultados de la autoevaluacion en el resultado consolidado.

Parece recomendable entonces, profundizar los estudios analizando los
resultados de una segunda tanda de evaluacion para la cual se deben haber
realizado las modificaciones a los items de la competencia Autocontrol.

Igualmente, se sugiere considerar los resultados de competencias junto
con otras mediciones con que cuente la empresa Cantv, en la toma de
decisiones relacionadas con la gerencia del recurso humano. De hecho,
podria realizarse un estudio correlacional con una variable significativa como
el desemperio para analizar las relaciones existentes entre ambas variables.

Por otro lado, resulta apropiado trabajar con los elementos culturales y de
cambio para instaurar actitudes mas favorables al proceso de evaluacion.
Parece haber una necesidad de educacién e informacién de los empleados
sobre la naturaleza de las competencias y sus implicaciones.

Aparte de la hipétesis de sesgo por deseabilidad social, también puede
ocurrir un sesgo por lo que implica la toma de decisiones asociada a los
resultado y calificacién al azar por desconocimiento de las implicaciones de
las medidas.

En el andlisis comparativo entre los distintos tipos de evaluadores, llama la
atencion los valores extremos presentes en supervisores, pares y
supervisados, para lo cual seria conveniente convalidar si esos valores
extremos estan referidos a las mismas personas.
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Los valores extremos son considerados casos de estudio especial, es
decir, se debe analizar individualmente, ya que de estar referidos a las
mismas personas conviene identificarlas, bien sea por ser extremos altos de
competencias o bajos y de esta forma tomar las medidas que la Gerencia de
Recursos Humanos considere pertinente.
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ANEXO A

Tabla de Coeficientes de Correlaciéon: Confiabilidad entre Evaluadores

Evaluadores S| A Cp Csv | Py P, Spi1| Sp2
Supervisor (8) 1Rllo2a7(lols2r®) | 0103 [
Autoevaluacion (A) = 1 0.117 | 0.052
Consolidado Pares (Cp) | | 1 0.275(*) i
Consolidado S 1
Supervisados (Csv) : s
Par 1 (P,) 1 [0.278(*)
Par 2 (Py) ' 1 i
Supervisado 1 (Sp+) . 1 ]0.327(%
Supervisado 2 (Sp,) - 1

(*) significativo al nivel de 0.000




ANEXO B

Tabla de Coeficientes Alpha: Confiabilidad del Instrumento

ROL GERENCIA BASICA |1y EVALUADOR
& A Sp C P S
Orientacion al cliente 4 0,81 0,82 0,84 0,85 0,86
Influencia organizacional 4 0,70 0,74 0,76 0,77 0,78
Autocontrol ) 0,51 0,60 0,61 0,63 0,64
Cluster: Interaccion Efectiva | 11 | 0,82 | 0,86 | 0,86 | 0,88 | 0,86

Foco de resultados 0,72 0,83 0,83 0,84 0,78

Iniciativa 083 | 083 | 0,84 | 085 | 0,80

Adaptabilidad 068 | 0,79 | 0,80 | 0,81 | 0,81

3
4
Pensamiento Analitico 4 0,80 | 0,80 | 0,84 | 0,87 | 0,87
4
4

QOrientacién al negocio 0,82 0,83 0,84 0,85 0,83

Cluster: Optimi"zacién'de Recursﬁs 19 094 | 095 | 09 | 0,96 | 0,95

Liderazgo 4 | 043 | 0,73 | 0,74 | 0,76 | 0,74
Desarrollo de talentos iy 0,73 0,86 0,86 0,86 0,84
Gerencia del desempeifio 4 0,69 0,80 0,81 0,83 0,81

Cluster: Movilizacién de la

organizacion _11 082 | 092 | 092 | 093 | 0,92

TOTAL 41 (0,95|0,97 | 0,97 | 0,98 | 0,97

TOTAL SUJETOS - | 180|180 | 180 | 180 | 180

Autoevaluacion (A)
Supervisado (Sp)
Resultado Consolidado (C)
Pares (P)

Supervisor (S)




ANEXO C

Analisis de Contenido de la Competencia Autocontrol

Numero
del Item

Formulacién

Observaciones

“Ante situaciones de tensibn o multiples
requerimientos, planifica las actividades para
reducir su estrés y el de su equipo, manteniendo
su nivel de rendimiento”.

No se identifica ninguna falla en la formulacién.

12

“En situaciones de molestia, alto estrés, o de
agresividad, ignora la situacion y continda
calmadamente con la conversacién o actividad
que viene realizando”.

Parece que el elemento que pudiera causar
distorsion se relaciona con: ‘“ignora la
situaciéon”, lo que puede ser calificado como
positvo o negativo dependiendo de Iz
perspectiva del evaluador.

23

“Ante una situacién de tension, que lo afecta
emocionalmente, resiste la tentacion de actuar
impulsivamente, se toma su tiempo, se va de la
reunion o sale del lugar de los hechos”.

La redaccion de este [tem no es operacional,
pues “resistir la tentacion” no es directamente
observable. Por otra parte, el item no es
unidimensional, se exploran distintas conductas,
por lo que puede haber inconsistencia en la
evaluacion, dependiendo del aspecto del item en
el que se centre el evaluador.




ANEXO D

Analisis de Contenido de la Competencia Liderazgo

Namero
del Iltem

Formulacién

Observaciones

“Dirige procesos de interaccién de grupo,
reforzando conductas para fomentar la
participacién y asegurar que cada uno del equipo
dé lo mejor de si mismo en el logro de los
objetivos”.

No se identifica ninguna falla en la formulacion.

18

“Utiliza estrategias de influencia con colegas o
con la alta gerencia para obtener el apoyo
necesario para que su equipo alcance posiciones
de liderazgo en el logro de los resultados dentro
de la Corporacién”.

No se identifica ninguna falla en la formulacion.

29

"Sabe escuchar, se comunica con efectividad
para generar sentido de compromiso y se
asegura que todo el equipo disponga de la
informacion necesaria para cumplir con los
objetivos establecidos”.

No se identifica ninguna falla en la formulacion.

38

“Como lider del grupo, es y actia como parte de
un todo dentro de la organizaciéon, modela y
define sus compromisos respondiendo vy
exigiendo por encima de lo solicitadao”.

No se identifica ninguna falla en la formulacion.




ANEXO E

Analisis de items: Supervisor

ltem CRITERIO DE CLASIFICACION PODER
EN REV|S|°N DISCRIMINATIVO
A NIVELES DE LA R Z
PLANTEAMIENTO ESCALA ph(r) rp
1/2(3)4|5|6|7

1 X AR 0,41(7)| 0,61 | 0,93
2 % X[ 0,38(7)| 0,65 | 0,93
3 X XX . 0,41(7)| 0,66 0,91
4 X X [X[Xx 0,40(7)| 0,66 | 0,84
5 X X 0,40(7)| 0,66 1,18
6 X 0,37(7)| 0,69 0,98
T X 0,48(7)| 0,78 1,10
8 X X 0,51(7)| 0,76 0,88
9 X X 0,40(7)| 0,77 1,07
10 | X XX 0,44(7)| 0,78 | 0,96
11 X X[ XX 0,37(7)| 0,67 0,67
12 X X XXX 0,37(7)| 0,50 0,84
13 X XX 047(7)| 0,76 1,21
14 X X 0,41(7)| 0,74 1,02
15 X X 0,50(7)| 0,75 0,94
16 X XX 0,27(7)| 0,52 1,05
17 X X 0,47(7)| 0,76 0,98
18 X X[ X 0,38(7)| 0,48 1,20
19 X X | X 0,45(7)| 0,67 0,79
20 | X XX 0,44(7)| 0,76 | 0,99
21 X 0,31(7)| 0,71 0,82
22 X XX 041(7)| 0,69 0,98
23 X[ x[x X [0,28(7)] 0,27 | 0,86
24 X XXl 0,43(7)| 0,66 0,91
25 | X X[X 0,42(7)| 0,69 | 0,68
26 X X 0,40(7)| 0,69 0,89
27 X X|X 0,35(7)| 0,75 1,10
28 X 0,42(7)| 0,71 1,31
29 X X|X 0,43(7)| 0,70 0,83
30 X X | X 0,41(7)| 0,69 0,82
31 X X 0,37(7)| 0,70 0,88
32 | X X 0,41(7)| 0,67 | 0,80
33 [ X XX 0,37(7)| 0,67 | 0,69
34 X 0.44(7)| 0,71 0.78
35 | X XX 0,41(7)| 0,67 | 1,00
36 X X|X 0,41(7)| 0,58 1,07
37 | X X | X]X 0,43(7)| 0,67 | 0,67
38 | X 0,46(7)| 0,75 | 0,83
39 X X|X 0,38(7)| 0,69 0,84
40 | X XX 0,41(7)| 0,72 | 0,86
41 X 0,38(7)| 0,71 0,90




ANEXO E

Analisis de items: Autoevaluacién

CRITERIO DE CLASIFICACION

PODER

EN REVISION DISCRIMINATIVO
A NIVELES DE LA d
PLANTEAMIENTO ESCALA pb(r) p
1(2(3

1 X X[ X|X 0,43(7)|] 0,59 | 0,75
2 X X|X 0,57(7)| 0,66 | 0,86
3 X X|X 0,50(7)| 0,64 0,64
4 X X 0,37(7)| 0,44 0,46
5 X XXX 0,46(7)| 0,52 0,67
6 X X 0,48(7)| 0,73 0,68
4 X X[X[X 0,49(7)| 0,57 0,63
8 X X[X 0,51(7)[ 0,72 | 0,51
9 X X|X 0,45(7)| 0,68 0,67
10 X X|X 0,61(7)| 0,65 0,73
11 X X[X[X 0,41(7)| 047 0,41
12 X X XX 0,30(7)| 0,54 0,69
13 | X X[ X 0,497)| 0,70 | 0,72
14 X X|X 0,52(7)| 0,64 0,71
15 X XX XX 0,52(7)| 0,63 0,58
16 X XXX 0,32(7)| 0,40 0,84
17 X X|X 0,52(7)| 0,75 0,67
18 [ X X[ X[X 0,37(7)| 0,34 | 0,86
19 X X[X|X 0,46(7)| 0,59 0,50
20 X XX 0,49(7)| 0,55 0,66
21 X X|X 0,48(7)| 0,70 0,66
22 X XXX 0,52(7)| 0,56 0,67
23 XXX 0,19(7)| 0,23 0,62
24 X XIX|X 0,50(7)| 0,58 0,49
25 | X XX 0,54(7)| 0,68 | 0,49
26 X XX 0,44(7)| 0,65 0,49
27 X X|X 0,62(7)| 0,64 0,74
28 X X | X 0,47(7)| 0,76 | 0,85
29 X XXX 0,47(7)| 0,60 0,51
30 X XXX 0,51(7)| 0,62 0,58
31 X X|X 0,45(7)| 0,65 | 0,65
32 X XX 0,43(7)| 0,65 0,53
33 X XXX 0,49(7)| 0,62 0,45
34 X XXX 0,48(7)| 0,58 0,46
35 X XX 0,50(7)| 0,66 0,59
36 | X X[ X[ X 0,49(7)| 059 | 0,67
37 X XXX 0,52(7)| 0,64 0,51
38 X X[X|X 0,49(7)| 0,56 0,51
39 X X 0,50(7)| 0,66 | 0,59
40 X XX 0,47(7)| 0,61 0,63
41 X X|X 0,54(7)| 0,69 0,56




ANEXO E

Analisis de items: Pares

item CRITERIO DE CLASIFICACION PODER
EN REVISION ] DISCRIMINATIVO
A NIVELESDELA| o z
PLANTEAMIENTO ESCALA pb(r) rp
1|2[3]4[5]6]7

1 X X 0,49(7)| 0,68 | 0,94
2 X 0,43(7)| 0,74 | 1,00
3 X 0,50(7)] 0,77 | 0,84
4 X XX 0,41(7)| 0,55 | 0,75
5 X X 0,43(7) 0,60 | 0,87
6 X X 0,45(7)] 0,73 | 0,89
7 X 0,49(7)] 0,79 | 1,01
8 X 047(7)| 072 | 0,85
9 X X 0,45(7)| 0,77 | 092
10 | X XX 0,50(7)| 0,76 | 0,96
11 X X 0,34(7)| 0,61 | 0,63
12 | X X XX 0,41(7)] 0,56 | 0,81
13 [ X 0,41(7)| 0,80 | 0,99
14 | X X[ X 044(7)] 077 | 0,94
15 | X : 0,50(7)] 0,78 | 0,88
16 | X X[ X]X 0,35(7)] 0,45 | 1,05
17 | X X 0,52(7)| 0,78 | 1,05
18 | X X[ X 0,34(7)| 041 | 0,97
19 | X X 0,47(7)] 0,70 | 0,72
20 | X X 0,51(7)| 0,76 | 0,87
21 X X 0,46(7)| 0,73 | 0,84
22 | X X[ X 0,51(7)| 0,69 | 1,02
23 X[ Xx X [0,33(7)] 0,35 | 0,94
24 | X 049(7)] 0,73 1 088
25 | X XX 0,52(7)] 0,77 | 0,80
26 | X XX 0,47(7)| 0,78 | 0,88
27 | X X 0,50(7)| 0,74 | 0,84
28 | X 0,43(7)] 0,80 | 1,05
29 | X 0,48(7)| 0,75 | 0,78
30 | X X 0,54(7)| 0,72 | 0,84
31 X XX 0,49(7)| 0,77 | 0,91
32 | X X 0,45(7)| 0,73 | 0,76
33 | X X 0,49(7)| 0,74 | 0,82
34 | X 0,49(7)| 0,79 | 0,83
35 | X 0,49(7)] 0,76 | 0,94
36 | X il 0,48(7)| 0,71 | 0,94
37 | X X 0,45(7)| 0,69 | 0,69
38 | X X 0,51(7)| 0,75 | 0,85
39 | X X 0,48(7)| 0,78 | 0,82
40 | X XX 0,547)| 0,75 | 101 |
41 | X | X [0,55(7)] 0,78 | 0,91 |




ANEXO E

Analisis de items: Supervisados

CRITERIO DE CLASIFICACION

PODER

EN REVISIGN DISCRIMINATIVO
item A NIVELES DE LA V4
PLANTEAMIENTO ESCALA pb(r) p
1(2(314|5|6|7
1 X X|X 0,44(7)| 0,66 0,58
2 X X | X 0,47(7)| 0,70 | 0,65
3 X X 0,56(7)| 0,74 | 0,56
4 X XX 0,42(7)| 0,49 0,60
5 X X|X 0,49(7)| 0,57 0,64
6 X X 0,51(7)| 0,69 0,68
7 X 0,46(7)| 0,74 0,63
8 X X 0,50(7)| 0,67 0,56
9 X X 0,47(7)| 0,66 0,70
10 X X 0,53(7)| 0,72 0,59
11 X X 0,44(7)| 0,63 | 0,61
12 X X XX 0,32(7)| 0,54 | 0,58
13 X 0,47(7)| 0,76 0,71
14 X 0,51(7)| 0,76 0,64
15 X 0,54(7)| 0,78 0,60
16 X X|X 0,41(7)| 0,44 0,85
17 X X|X 0,54(7)| 0,77 0,69
18 X X|X 0,42(7)| 0,52 0,72
19 X X|X 0,52(7)| 0,69 | 046
20 X X 0,56(7)| 0,74 | 0,67
21 X X 0,51(7)| 0,72 0,54
22 X XXX 0,53(7)| 0,67 0,63
23 X|X 0,26(7)| 0,34 0,65
24 X 0,55(7)| 0,73 0,62
25 X 0,56(7)| 0,75 0,55
26 X 0,52(7)| 0,76 0,66
27 X X 0,51(7)| 0,74 0,59
28 X X 0,50(7)| 0,72 0,75
29 X 0,50(7)| 0,73 0,53
30 X X 0,52(7)| 0,69 0,60
31 X 0,47(7)| 0,71 0,58
32 X X|X 0,47(7)| 0,66 0,62
33 X X 0,55(7)| 0,70 0,57
34 X XXX 0,54(7)| 0,75 0,62
35 X X 0,53(7)| 0,71 0,68
36 X XX 0,50(7)| 0,70 0,62
37 X X 0,54(7)| 0,73 0,49
38 X XX 0,50(7)| 0,66 0,59
39 X XX 0,51(7)| 0,74 | 0,57
40 X X 0,50(7)| 0,65 0,70
41 X X 0,57(7)| 0,78 0,57




ANEXO E

Analisis de items: Resultado Consolidado

049(7)| 0.74 | 0.68

X 0.52(7)| 0.70 | 0.74

0.47(7)| 0.73 | 0.76

0.46(7)| 0.69 | 0.71

Iltem CRITERIO DE CLASIFICACION PODER
EN REVISION | DISCRIMINATIVO
A NIVELES DE LA R Z
PLANTEAMIENTO ESCALA pb(r) | rp
112|314/5(6|7
1 X X 0.46(7)| 066 | 0.77
2 || X XX 0.45(7)| 0.71 | 0.83
3 X 0.52(7)| 0.74 | 0.73
4 X X[ X 0.42(7)| 053 | 0.71
5 X X 0.46(7)| 0.59 | 0.81
6 X 047(7)| 0.71 0.82
7 X 049(7)| 0.76 | 0.84
8 X X 0.50(7)| 0.71 0.73
9 | X X 0.46(7)| 0.72 | 0.85
10 | X 0.51(7)| 0.74 | 0.79
11 X XXX 0.39(7)| 062 | 0.65
12 X X X[ X 0.36(7)| 0.54 | 0.71
13 X 046(7)| 0.76 | 0.89
14 X 048(7)| 0.77 | 0.82
15 X 0.52(7)| 0.77 | 0.76
16 X X|X 0.38(7)| 045 | 0.99
17 X 0.53(7)| 0.77 | 0.87
18 | X X 0.40(7)| 0.47 | 0.90
19 [ X XX 0.49(7)| 0.70 | 0.62
20 | X X 0.53(7)| 0.75 | 0.81
21 X 047(7)| 0.72 | 0.71
22 X XX 0.51(7)| 0.69 | 0.83
23 X X 1029(7)| 0.32 | 0.80
' 24 X 0.52(7)| 0.72 | 0.77
25 X 0.53(7)| 0.75 | 0.68
26 X 049(7)| 0.76 | 0.80
27 X 0.49(7)| 0.74 | 0.76
28 | X 0.47(7)| 0.75 | 0.95
29 X
30 X
31 X
32 X
33 X
34 X
35 X
36 X
37 X
38 X
39 X
40 X
41 X

X 0.51(7)| 0.72 | 0.70

0.51(7)| 0.75 | 0.74
X 0.50(7)| 0.71 | 0.84
XX 0.48(7)| 0.69 | 0.81
X 0.49(7)| 0.71 | 0.61
X 0.50(7)| 0.71 | 0.73
X[ X 0.49(7)| 0.75 | 0.72
XX 0.51(7)| 0.70 | 0.85
X

0.54(7)| 0.77 0.76
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ANEXO F

Analisis de Tendencia: Histograma Autoevaluacion
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ANEXO F

Analisis de Tendencia: Histograma Pares
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ANEXO F

Analisis de Tendencia: Histograma Supervisados
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ANEXO G

Analisis Comparativo: Grafico de Caja y Bigote por tipo de Evaluador
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ANEXOH

Analisis Comparativo: Distribucién Decilar por Tipo de Evaluador

290 -
265
240 -
215

190
165
140

| —e— AUTOEVALUACION

| SUPERVISADOp
—e—PARp

- —— | SUPERVISOR




ANEXO |

Grafico de Caja y Bigote por tipo de Evaluador para la Competencia
Autoevaluacion
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ANEXO J

Distribucion Decilar por tipo de Evaluador para la Competencia Autocontrol

AUTOCONTROL_A AUTOCONTROL_B | AUTOCONTROL_P AUTOCONTROL_S
12 11,05 12 12
13 12,6 13 13
14,3 14 14,5 15
15,4 A3 15 16
17 16 19,5 17
18 17 16 17
18 1743 17 18
19 18 17,5 18
20 19,45 19 19,9
21 21 21 21
23
21 +—— //"’ o
19— "
17 :
15 +—— —;W ‘—O—AEONTROL_A'
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ANEXO K

Grafico de Caja y Bigote por tipo de Evaluador para la Competencia Liderazgo
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Distribucion Decila
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