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RESUMEN

La presente investigacion surge como respuesta a las exigencias actuales de medir el
desempefio de los actores laborales con nuevas maneras de analizar que implique
otros angulos de observacion como lo es la Evaluacién de Desempefio por
Competencias. El objetivo general es una propuesta de Modelo de Evaluacién de
Desempefio por Competencias al personal del Departamento de Pulpa y Destintado de
una empresa productora de papel. En la misma se tienen procesos de evaluacion que
contradicen los principios basicos en cuanto a lo que interesa conocer a la empresa de
las personas. Este trabajo cumple con las caracteristicas de los disefios no
experimentales, ademas es una investigacion de campo y aplicada. El tamafio de la
muestra fue de 30 trabajadores, todos pertenecientes al Departamento de Pulpa y
Destintado de la empresa productora de papel a quienes se les aplicd una encuesta de
60 preguntas de seleccion simple. Como resultado de esta aplicacion se concluye que
se estd utilizando la evaluacion tradicional, se seleccionan como competencias a ser
evaluadas; en cuanto a Logro: Esfuerzo Adicional e Iniciativa; en referencia a
Influencia: Sensibilidad Interpersonal, Orientacion al Cliente; en cuanto a Analisis y
Solucién de Problemas: Credibilidad Técnica, Desarrollo de Personas; para Gestion
de Personas: Trabajo en Equipo, Liderazgo y en cuanto a Eficacia Personal:
Compromiso con la organizacién e Integridad y se desarrolla la propuesta en tres
fases: Seleccion de Competencias Genéricas, Escala de Valores y Disefio de Material
de Evaluacion.

Palabras Clave: Evaluacion de Desempefio, Competencias.
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SUMMERY

This research is a response to the current requirements to measure performance of the
actors working with new ways of analyzing involving other observation angles such
as the Performance Assessment Competence. The overall objective is a model
proposed by Skills Performance Evaluation Department staff of Deinking Pulp and
paper producing company. At the same will have assessment processes that contradict
the basic principles as to what people want to know the company. This work meets
the characteristics of non-experimental designs, it is also a field and applied research.
The sample size was 30 workers, all who belong to the inking of pulp and paper
producer to whom a survey of 60 questions of simple selection. As a result of this
application concludes that the assessment is being used traditional skills are selected
to be evaluated as mentioned, in terms of Achievement: Extra Effort and Initiative in
reference to Influence: Interpersonal Sensitivity, Customer Orientation, and as for
Analysis and Problem Solving: Rep Technical Development of People, for People
Management: Teamwork, Leadership and Personal Effectiveness in terms of:
Commitment to the organization and Integrity and the proposal is developed in three
phases: Selection of Generic skills, scale of Values and Design of Evaluation Material

Keywords: Performance Evaluation, Contests.
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INTRODUCCION

El enfoque de la evaluacion de desempefio ha ido cambiando con el tiempo,
actualmente existe una fuerte corriente a nivel empresarial a favor de dar mayor valor
al factor humano. Es asi que innumerables corporaciones se ven obligadas cada vez
mas a identificar la manera mas adecuada de potenciarla. En este ambito se adopta el
término “competencias”, que considera las habilidades, conocimientos y actitudes de
los trabajadores, todo ello dirigido a ciertos logros y alcance de objetivos.

Considerar las competencias en la Gestion de Recursos Humanos de las empresas
cobra vital importancia en la actualidad, ya que integra y alinea todos los procesos
propios del area de recursos humanos, desde la seleccion del personal (basado en
competencias), la capacitacion, el desarrollo de una linea de carrera y por supuesto la
evaluacion de desempefio del empleado, la cual se convierte en factor indispensable
de andlisis, permitiendo identificar la situacion actual del trabajador y definir su nivel

de contribucion al logro de objetivos y metas de la empresa.

Los especialistas de gestion y de estrategia destacan la importancia de considerar
las competencias dentro del &ambito empresarial; ellos se extrafian de la poca atencion
gue muchas veces se presta a este tema. En este sentido Pralahad & Hamel (1990),

manifiestan que

... resulta paraddjico constatar que los mandos dirigentes dediquen
tantos esfuerzos a los problemas planteados por el reparto de los
recursos financieros y no lleven a cabo un proceso comparable que
afecte a las cualidades individuales que constituyen las competencias
clave de la empresa. (p.24)

La evaluacion de desempefio por competencias, tiene la finalidad de detectar entre
los puntos mas importantes, el nivel de competencias de los trabajadores de una
determinada empresa. La evaluacion del desempefio no puede reducirse al simple

juicio superficial y unilateral del jefe con respecto al comportamiento funcional del
1



subordinado, sino que es necesario profundizar un poco mas, ubicar causas y

establecer perspectivas de comun acuerdo con el evaluado.

En las empresas venezolanas la situacion no debe ser diferente y para ser cOnsonos
con los tiempos actuales, deben adoptarse las medidas necesarias para que la
evaluacion de desempefio por competencias sea una realidad, es por ello que frente a
esta circunstancia se dirigen los esfuerzos hacia el estudio de este tema en una

organizacion que tiene como objeto la elaboracion de papel.

Este proyecto de trabajo de grado consta de tres capitulos discriminados de la

siguiente manera:

Capitulo I, donde se manifiesta el planteamiento del problema, percibido como la

falta de aplicacion de una evaluacion de desempefio adecuada a los tiempos actuales.

Capitulo 11, se hace una investigacién de los antecedentes de la investigacion y se
presentan, ademas se hace un desarrollo de las bases tedricas soportadas en la Gestion

de Talento Humano, Evaluacion de Desempefio y Competencias Laborales.

Capitulo I11, se establece el plan de trabajo y el abordaje metodoldgico para el
desarrollo de la investigacion considerada en su disefio como descriptivo y estudio de
campo, ademas de ser apreciado como un proyecto factible.

Capitulo IV, se analizan e interpretan los resultados del levantamiento de la
informacién realizada a través del instrumento disefiado para tal fin, llegandose a

conclusiones asociadas a los objetivos especificos 1y 2.

Capitulo V, se establecen las conclusiones del proyecto, presentando el modelo de
Evaluacién de Desempefio basado en Competencias para el personal de Pulpa y
Destintado de una empresa productora de papel, que representa el objetivo 3 de la

investigacion.



CAPITULO I

EL PROBLEMA

Planteamiento del Problema

La transformacion de la economia mundial en un mercado integral, lleno de
oportunidades, muy competitivo y en constante evolucion; es un ejemplo claro del
avance de la globalizacion, la cual se caracteriza por ser un proceso cambiante y
transformador. Sin embargo, esta evolucion no esta exenta de retos, se encuentra que
actualmente los requerimientos y exigencias del mercado mundial son cada vez
mayores, induciendo de manera obligada a que el ente organizacional utilice y
aplique opciones, bien sean modelos, herramientas o enfoques que ayuden a
mantenerse en la vanguardia o por lo menos no quedar detrds de las otras empresas.
Esto implica necesariamente que los esfuerzos organizacionales deben orientarse a la

fuerza humana de la organizacion.

En consecuencia, cada esfuerzo organizacional debe buscar como intencion el
logro de los objetivos; considerando para ello el talento humano como factor de real
importancia que permite junto con otros activos de la organizacion alcanzar
propdsitos. Es sabido, por los estrategas de las organizaciones, que la gestion que
comienza a realizarse ahora ya no esta basada en elementos como la tecnologia y la
informacidn; sino que la clave de una gestion acertada esta en la gente que en ella

participa.

No es posible obviar, que en los actuales momentos, combinados de cambios
vertiginosos, existe carencia generalizada de précticas efectivas para enfrentarlos, a

su vez estan relacionados directa e indirectamente con la gente que labora en las



organizaciones, sumado a ello, problemas como alta rotacion de personal, ausencia de
formacion laboral, bajo compromiso con la empresa, variaciones en personalidades,

entre otros.

No obstante, a modo de muchos tratadistas del campo de recursos humanos, Alles
(2004), Wether (2004), Cejas y Grau (2005), las capacidades de las personas son
esenciales al momento de desarrollar la productividad y la competitividad en las
organizaciones, lo cual permite desarrollar una fuerza laboral capaz de adaptarse a los
cambios. (Rothschild, 1987).

Esto equivale a indicar que es necesario una fuerza de
trabajo comprometida y dedicada, a los requerimientos de
reconversion profesional respecto al uso y adaptacion a las
nuevas tecnologias de informacién y comunicacion, a las
exigencias de  preparacion  profesional por las
transformaciones que sufre el mercado mundial, lo que indica
que se requiere mayor profesionalizacion a través de los
sistemas de formacion por competencias que evidencien las
capacidades, los conocimientos de las personas ante los
grandes retos. (p. 97).

Ante esta afirmacion y considerando el entorno laboral venezolano en materia de
Gestion de Recursos Humanos, nuestro pais no escapa de esta realidad por lo que las
organizaciones demandan trabajadores competentes que desempefien y enfrenten las
situaciones que el entorno y la globalidad exige; para lo cual la necesidad de una
fuerza de trabajo especializada, seleccionar y retener al personal, establecer nuevas
politicas laborales y salariales en un marco de abundantes regulaciones
gubernamentales. Asi como la implantacién de nuevas formas organizativas de
trabajo (cooperativas y empresas de produccion social, entre otras) , la constante fuga
de talento, los procesos cada vez mas informatizados que responden a las tendencias
globales del mundo de hoy son retos presentes que exige sin lugar a dudas la
evaluacion de competencias de los trabajadores.

La empresa objeto de estudio inicia sus operaciones en la poblacion de Guacara

Estado Carabobo, a principios de la década de los 50. Impulsando el arranque de lo



que mas tarde se convertiria en una de las Industrias mas importantes de la region,
estableciendo desde entonces un liderazgo indiscutible y sostenido en este segmento

del mercado.

En la actualidad es capaz de producir ochenta y cinco mil toneladas métricas de
papel por afo, brindando empleo a més de mil quinientos trabajadores. A través de
los afos, se ha convertido en vanguardia de las exportaciones no tradicionales,

comercializando un 30% de produccion en el Caribe, U.S.A, Inglaterra y Suramérica.

El compromiso de esta organizacion, es producir pulpa mecanica, destintada
y papel higiénico de alta calidad, satisfaciendo las necesidades y requerimientos de
sus clientes, mejorando continuamente la eficacia del sistema de gestion de la calidad.
Trabajando en equipo para aumentar los niveles de eficiencia y calidad de nuestro

productos.

Ahora bien, en la norma ISO 9000, conformada por un conjunto de enunciados, los
cuales orientan en cuanto a los elementos que deben integrar al sistema de calidad de
una empresa y como deben funcionar unificadamente para de este modo asegurar la
calidad de los bienes y servicios que produce la empresa. Especificamente, la norma
ISO 9001:2008 en el punto 6: Gestion de Recursos Humanos en su inciso 6.2
Recursos Humanos dentro de las Generalidades (6.2.1) establece lo siguiente: "El
Personal que realice trabajo que afecte a la calidad del producto debe ser competente
con base en la educacion, formacién, habilidades y experiencias apropiadas”. Como
se aprecia, esta norma marca los elementos que identifican las competencias en los

individuos.

Adicionalmente, esta norma en su inciso 6.2.2 Competencia, toma de conciencia y
formacion establece que: “La organizacion debe: determinar las competencias para el
personal; proporcionar formacion; evaluar la eficacia; asegurar la conciencia;
mantener registros de la educacion, formacion, habilidades y experiencias”. Por lo

que las empresas deben establecer y mantener procedimientos documentados para



identificar las necesidades de capacitacion para todo el personal que ejecuta
actividades que afecten la calidad.

Por tanto, la documentacion utilizada en todo proceso inmerso en la gestion de
recursos humanos, ha de estar codificada. Cabe sefialar que la empresa objeto de
estudio, empresa productora de papel, en los actuales momentos cuenta con los
componentes estructurales y de sistemas que deben integrar una buena organizacion,
aunado a sus caracteristicas de ser empresa transnacional, la cual debe regirse y
respetar estandares establecidos por la casa matriz, a pesar de ello decidid instalar en
sus operaciones de planta el Sistema de Aseguramiento de la Calidad 1ISO 9001:2008,
con la premisa de obtener la certificacion y mantenerla, mediante la prevencion y

eliminacién de la no conformidad en todas las etapas del proceso productivo.

En consecuencia, es necesario destacar que el Departamento de Recursos
Humanos de esta empresa, emplea eficazmente procesos de recursos humanos; sin
embargo, estos procesos no estan enlazados con la realidad actual respecto a la
valoracion de competencias, dado que aun se encuentran fundamentados en el sistema
tradicional, que es aquella que mide conocimientos (80%) y habilidades
(20%),dejando por fuera algo tan relevante como lo es la evaluacion de desempefio
efectivo, entendido como el proceso que permite conocer ademas de las habilidades,
destrezas y conocimientos, las actitudes de las personas en su actividad laboral.
Spencer (1993) y Gordillo (2004).

Se asume que el personal que labora en esta empresa, posee caracteristicas clave
que lo identifican como capital humano capaz y proactivo para el logro de los
objetivos de la organizacion. Existe en la empresa un Departamento, de Pulpa y
Destintado, que se ha destacado en funcion de los resultados mostrados y se tiene la
percepcion generalizada, por los directivos, gerentes y jefes que alli se hacen las
cosas un tanto diferentes que en el resto de los departamentos, evidenciado en las
relaciones interpersonales, ademés de los resultados en cuanto al uso eficiente de los

recursos, surge entonces la idea de evaluar el mencionado departamento para



identificar las competencias laborales practicadas en el mismo las cuales determinan
sus fortalezas, a fin de proyectarlas a toda la organizacion por medio de un modelo o

proceso basado en esa experiencia.

A modo de ver del autor, la empresa objeto de estudio tiene un proceso de
evaluacion tradicional dejando de lado lo que realmente interesa conocer de las
personas: las competencias. Sin lugar a dudas se generan cambios en las
organizaciones producto de la tecnologia de la informacion y la globalizacién, y no es
menos cierto que las personas también se transforman, por lo que las habilidades para
interrelacionarse, de hacerse responsable de sus actos, de ser cooperativo en su puesto
de trabajo y de interesarse por su propio crecimiento profesional tienen un caracter
permanente y son el eje que hace la diferencia entre un trabajador competente y otro

gue no lo sea.

La idea de identificar las competencias del personal de Pulpa y Destintado permite
estructurar un sistema por competencias que sirva de referencia y sea aplicable al
resto del personal de la organizacion, consolidandose un procedimiento que viabilice
la evaluacion por competencia donde evidencien las capacidades, los conocimientos y

el desempefio del personal.

De alli, pues, urge analizar las bases de este sistema y adecuarlo a las necesidades
que imponen las organizaciones actuales, ya que se sabe que una organizacion se
diferencia de otra precisamente por su gente; y en funcién de las necesidades de la
empresa, manteniendo un norte en comun y que por ende logra un alto desempefio en
sus labores. Evidentemente, la ausencia de dicho sistema no garantiza la formacion de
un trabajador con responsabilidades definidas en las clausulas previamente descritas
en la norma ISO 9001:2008, por lo que no les crea conciencia de la importancia de las
actividades que ejecuta y de su contribucion al logro de los objetivos de la calidad.
Estas debilidades, traen como consecuencias: Reduccion de la productividad,
aumento de los indices de rotacion de personal y disminucion de la motivacion,

eficiencia y efectividad laboral.



Basandose en esa realidad es necesario dar respuesta a posible preguntas tales
como: ¢Se estaran llevando de forma satisfactoria la evaluacion de desempefio a los
trabajadores de dicha organizacion?, ¢Sera relevante la creacion de un modelo de
competencias laborales para asi evaluar eficientemente el desempefio del personal?
¢Cuales son los criterios a considerar para hacer un modelo de competencias
laborales? ¢ Es posible desarrollar un modelo de competencias laborales para evaluar
el desempefio del personal basado en las competencias genéricas del Departamento de

Pulpa y Destintado de esta empresa productora de papel?

Objetivos de la Investigacion

Obijetivo General

Proponer Sistema de Evaluacion de Desempefio basado en Competencias para el

personal del Departamento de Pulpa y Destintado de una empresa productora de

papel.
Obijetivos Especificos

1. Describir el proceso de evaluacion del desempefio que se emplea al personal

del Departamento de Pulpa y Destintado de la empresa.

2. ldentificar las competencias del personal del Departamento de Pulpa y
Destintado de la empresa.

3. Disefar Modelo de Evaluacion de Desempefio basado en Competencias para el

personal del Departamento de Pulpa y Destintado para la empresa.

Justificacion de la Investigacion

Las organizaciones de alto desempefio se caracterizan, entre otras cosas, por
compartir una vision y crear sinergia organizacional mediante el trabajo en equipo.

Por tanto, es preciso que su capital humano logre superar una serie de competencias



que le destaquen en los diferentes roles que desempefian dentro de las mismas, para
de esta manera lograr calar posiciones, haciendo crecer a la organizacion y satisfacer

sus necesidades personales, desde todo punto de vista.

Indudablemente, lo anterior se encuentra enlazado a un buen sistema de valoracion
de competencias, porque a través de éste se puede impulsar la educacién y, por ende,
instituir talento humano con suficientes conocimientos tanto formales como apoyados
en las experiencias propias del desempefio del puesto de trabajo, que los califica
como un personal ideal para toda organizacién en la busqueda permanente del éxito.
Es por ello, que la realizacion de la presente investigacion, orientada al disefio de un
sistema de valoracion de competencias que apoye el subsistema de evaluacion de
desempefio del recurso humano que labora en una empresa productora de papel,
cumpliendo con los requerimientos de la Norma ISO 9001:2008 que beneficien la
productividad y rentabilidad de la organizacion, brindando aportes significativos

desde las siguientes perspectivas:

Empresarial, porque permitird a la empresa contar con un sistema que valore
adecuadamente las diferentes competencias que poseen sus trabajadores, y que a
través de éste beneficiara su formacion y educacién en los roles que éstos
desempefian en ella. De igual manera, accedera a la empresa en estudio a certificarse
dentro del sistema de aseguramiento de la calidad bajo normas internacionales como

lo son la 1SO-9001:2008.

En el area de Recursos Humanos de la organizacion, fortalecerd significativamente
al proporcionar insumos para la mejorar de los procesos de evaluacion de desempefio
del personal, traduciéndose en el acertado desarrollo de gente capacitada que denote
de un capital humano exitoso. En lo concerniente a la satisfaccion del cliente interno,
dado que permitira a los trabajadores identificar sus potencialidades y debilidades, lo

cual favorecera el fortalecimiento de las primeras y la correccion o eliminacion de las



ultimas, para con ello brindarle a la organizacion su profesionalismo en la ejecucion

de las tareas asignadas, orientadas a la consecucion de objetivos bien definidos.

Académica, porque el Area de Postgrado de la Universidad de Carabobo se
consolidara con el desarrollo de profesionales de alto perfil; ademas que la
investigacion realizada sera utilizada como fuente de consulta para futuras
investigaciones que aborden la tematica de gestion de competencias. Al investigador,
porque expondra los conocimientos adquiridos en su aprendizaje formal,
consolidandole como profesional de nivel prometedor dentro de la carrera de
Recursos Humanos considerando que el tema de competencias laborales es de suma
vigencia para las organizaciones de hoy debido a que ayuda a conocer las habilidades,
destrezas, y actitudes de nuestro personal, profundizando los conocimientos en el area
de competencias, subsistema de recursos humanos. Ademas, con la realizacion de
este estudio el investigador cumple con uno de los requisitos académicos para optar al
titulo de Especialista en Gerencia de Recursos Humanos de la Universidad de
Carabobo. Estableciendo como posibles limitaciones del estudio el tiempo para el
desarrollo de la misma a causa de la amplia dindmica profesional existente en el area

objeto de estudio.
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CAPITULO Il

MARCO TEORICO REFERENCIAL

El presente capitulo es focal para marcar un basamento solido de lo planteado
dentro de la investigacion, de igual manera el ahondar que han hecho otros
investigadores con respecto al tema a lo que (Arias, 1999:40) este espacio representa
“el compendio de una serie de elementos conceptuales que sirve de base a la

investigacion realizada”.
Antecedentes de la Investigacion.

Giraldo, Claudia (2005) en la Universidad de Antioquia disefia un modelo de
Evaluacién de Desempefio bajo la Teoria de Competencias, se apoya en una labor de
revision exhaustiva de las fuentes primarias y secundarias relacionadas con el tema de
las competencias y de la evaluacion de desempefio. Sus bases tedricas sirven de
sustento en la presente investigacion. Llega a la siguiente conclusiones: La estrategia
de evaluacion de desempefio por competencias aparece como una herramienta de gran
utilidad para mejorar los procesos organizacionales, por que a través de su nivel de
andlisis, logra poner de relieve las dinamicas internas que afectan el desempefio de
los trabajadores y permite proyectarlas para el funcionamiento de equipos de trabajo,
de departamentos y sucursales al interior de la misma organizacion. Es esta una de las
metas perseguidas en la presente investigacion, que con la experiencia de un
departamento en especifico, los comportamientos observados alli, de ser pertinente,
sean extrapolados al resto de la organizacion a través de identificar las competencias

y el disefio para evaluarlas.

Hernandez, Aura (2008) en su tesis doctoral titulada “Fundamentos Tedricos y

Préacticos para el Desarrollo de la Formacidn por Competencias del Profesional de las
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Ciencias Administrativas” de la Universidad de Carabobo, con disefio no
experimental e investigacion aplicada, de campo, con una muestra de 120 individuos,
persigue como proposito estudiar el perfil del profesional que egresa de las
instituciones educativas y analizar el desarrollo y desempefio del profesional y en el
sector empresarial y el grado de compromiso que estos tengan. La investigadora,
estudia los factores que propician el fendmeno de la globalizacién, asi como las
nuevas tecnologias enfatizando en la pertinencia de factores como la calidad en la

preparacion de los profesionales.

En este sentido la autora, hace necesario desarrollar tres componentes para los
efectos del estudio, el primero apunta hacia la relacion existente entre la globalizacion
y la tecnologia en el escenario mundial, el segundo hacia la competitividad de las
empresas como factor clave en el desarrollo del profesional de las ciencias
administrativas y por ultimo el papel de las universidades como instituciones de base
para la formacion del profesional de las ciencias administrativas. Este estudio aporta
el analisis del entorno econémico, politico, cultural y social, lo cual da muestra de los
requerimientos que existen en torno al conocimiento, y su posterior aplicacion en el
desempefio profesional, ambos enfoques son aportes significativos en esta

investigacion.

Medina (2007), desarrolla un “Manual de Normas y Procedimientos para la
Evaluacién de Desempefio Docente basado en Competencias”, para obtener el titulo
de Magister en Gerencia Avanzada en Educacion, Universidad de Carabobo, bajo la
modalidad de observacion participante determina que en el sitio donde se
desenvuelve la investigacion no se evalGa adecuadamente a los docentes debido a
debilidades mostradas en los instrumentos aplicados para tal fin, en una muestra de
36 personas, ya que el cien por ciento de los participantes considera que los criterios e
indicadores de evaluacion que se han empleado no revelan en forma integral las
competencias para el desempefio docente universitario, considerando que esto apunta
hacia la falta de un manual que regule estas evaluaciones. Es importante la presente
investigacion ya que provee un aporte desde el punto de vista la organizacion al
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disefiar el modelo de evaluacion que permita conocer de manera expedita los
resultados de la evaluacion por competencias del personal de esa institucién, como es

el caso que atarie a este estudio.

Ochoa del Rio, Jose Augusto (2009), en su trabajo de grado para optar al titulo de
Especialista en Recursos Humanos de la Universidad de Carabobo: “Aproximacion al
Enfoque por Competencia desde la Perspectiva Epistemoldgica”, apunt6 a estudiar la
diversidad en el tratamiento de las competencias en un estudio comparativo de
caracter bibliografico. En consecuencia el investigador proporciona una serie de bases
teoricas respecto a la epistemologia de las competencias, los cuales consisten en un
conjunto de proposiciones interrelacionadas, capaces de explicar por qué y como
ocurre un fendmeno; es decir, que estan referidas a los diferentes aspectos en
relacion a la problemaética planteada. De tal modo, que para conocer y profundizar en
la investigacion que se realiza, seguidamente se muestra la diversidad de postulados
que la sustentan, dentro los que destacan sistemas, valoracion, competencias, recursos
humanos y normas internacionales 1ISO-9000. Asi mismo, maneja como concepto de
competencia el conjunto de conocimientos tedricos, habilidades, destrezas y actitudes
que son aplicados por el trabajador en el desempefio de su ocupacion o cargo en
correspondencia con el principio de Idoneidad Demostrada y los requerimientos
técnicos, productivos y de servicios, asi como los de calidad, que se le exigen para el

adecuado desenvolvimiento de sus funciones.

Lo interesante de la investigacion es que el especialista destaca las caracteristicas
de las competencias en el puesto de trabajo, entre las que se encuentran: el caracter
integrador, combinativo, variable y externo, complejo, objetivo, regulador entre otras.
El aporte de esta investigacion al proyecto fundamentalmente se caracteriza porque el
especialista plantea en su analisis que las competencias no pueden ser una camisa de
fuerza en la aplicacion de modelos pedagogicos o bien laborales, lo que significa que
cada organizacion esta en el deber de construir su propia metodologia y aplicabilidad

en este aspecto.
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Cejas (2005), llevo a cabo una investigacion para optar al titulo doctoral en
Ciencias Sociales, mencién Trabajo, titulada: “La Formacion Profesional Basada en
Competencias en Venezuela”. Estudio realizado en Valencia. Universidad de
Carabobo. Este estudio tuvo como finalidad, analizar la formacion profesional en las
empresas venezolanas, ubicadas en la Zona Industrial Carabobefia, que apliquen la
metodologia de formacion basada en competencias, con el propdsito de establecer los
elementos clave que determinan, intervienen y agregan valor a la teoria de la
formacion de los recursos humanos. La autora, en esta investigacion, desarrolla una
descripcion del proceso de la formacién profesional preponderante en el contexto
internacional latinoamericano y de Venezuela; todo esto, con el fin de describir los
componentes claves del proceso en los diversos contextos institucionales y
organizacionales, resaltando entre sus conclusiones que las empresas cada vez mas se
ven urgidas en asumir una marcada inversion en la formacion de sus trabajadores, con

el fin de alcanzar los objetivos establecidos en la estrategia empresarial.

Sin lugar a dudas el retorno de la inversion en formacién se cristaliza con el
adecuado desempefio de los trabajadores, de alli que el estudio mencionado, sirve de
referencia para el desarrollo de las bases tedricas que sustentan la presente
investigacion, ya que de igual manera, éste pretende a traves del andlisis planteado,
determinar las estrategias que garanticen el desarrollo de competencias en los
trabajadores dentro de la empresa objeto de estudio.

Bases Tedricas
Gestion del Talento Humano

La gestion del talento humano es un area muy sensible a la mentalidad que
prevalece en las organizaciones. Segun Chiavenato (2002:6), define que: “Es
contingente y situacional, pues depende de aspectos como la cultura de cada
organizacion, la estructura organizacional adoptada, las caracteristicas del contexto
ambiental, el negocio de la organizacion, la tecnologia utilizada, los procesos internos
y otra infinidad de variables importantes”. Los objetivos de la gestion del talento
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humano son diversos. Delgado y Colombet (2010), mencionan a continuacion los

siguientes:

1. Captar a la mayor cantidad de personas con potencial.

. Crear mecanismos para retenerlos al interior de la organizacion.
. Desarrollar el potencial de sus trabajadores.

. Crear mecanismos creativos de participacion.

. Dotar a los trabajadores de condiciones de trabajo dignas.

. Crear espacios para la participacion de los trabajadores.

. Crear escenarios que permitan una mayor productividad.

0o N o o B~ w DN

. Hacer los diversos marcos regulatorios que permitan un ejercicio sano y de
convivencia.

9. Hacer del dialogo social una practica para la convivencia. (p.197).

La moderna gestion del talento humano implica varias actividades, como
descripcion y andlisis de cargos, planeacion de Recursos Humanos, reclutamiento,
selecciéon orientacion y motivacion de las personas, evaluacion del desempefio,
remuneracion, entrenamiento y desarrollo, relaciones sindicales, seguridad, salud y
bienestar. Chiavenato (2002:13), sefiala seis procesos de la gestion del talento
humano: “Admision de personas, aplicacion de personas, compensacion de personas,
desarrollo de personas, mantenimiento de personas y monitoreo de personas”. Segun
el objeto de estudio de la investigacion se toma en cuenta el proceso de aplicacion de
personas, ya que se basa en procesos utilizados para disefiar las actividades que las
personas realizardn en la empresa, y orientar y acompafiar su desempefio. Incluye
disefio organizacional y disefio de cargos, andlisis y descripcion de cargos,

orientacion de las personas y evaluacion de desempefio.
Evaluacion del Desempefio

La evaluacion de desempefio es un mecanismo valioso para la organizacion

porque es propiamente la comprobacion de los resultados obtenidos en el cargo con
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respecto a las expectativas, pero debe ser implementado con mucho cuidado pues
tiene un fuerte impacto en los individuos. En el caso de un proceso con implicaciones
administrativas, en el que los resultados pueden tener efectos positivos 0 negativos
sobre el pago, la promocion o el estatus, es muy importante evaluar si se generan
percepciones de injusticia que van a afectar el clima y la moral, es por ello que
algunos autores proponen que mas que una evaluacién en la que sélo se revisa el
pasado, siempre debe haber una intencion prospectiva de desarrollo, como una tarea

conjunta del evaluado y del evaluador.

La persona que es competente puede proporcionar evidencia de ello, es decir
mostrar la posesion individual de un conjunto de conocimientos y habilidades que le
permitan contar con una base para el desempefio eficaz de una funcién productiva, lo
cual es el conjunto de actividades que se realizan para la generacion de un bien o
servicio, ya sea como producto final o intermedio. Una de las primeras preguntas que
se debe hacer ;es para qué evaluar las competencias? EXxisten dos respuestas para
esto: una, para saber qué tipo de trabajador se esta contratando y, dos, para saber cuél
es el nivel de los trabajadores en cuanto a sus competencias de desempefio.
Normalmente, en el primer caso, el resultado de la evaluacion de las competencias de

un postulante ayudara a tomar la decision de si conviene o no contratarlo.

La evaluacion de desempefio es bastante compleja y permite detectar desatinos y
carencias en las personas que ocupan determinados puestos de trabajo, las cuales
pueden ser sujetas de un proceso de capacitacion posterior. Sumando y restando, el
objetivo de evaluar las competencias laborales es sacar una especie de fotografia de la
situacion laboral de los trabajadores, referida al nivel de sus conocimientos,
habilidades y conductas en sus respectivos puestos de trabajo. Evaluar en este
sentido, se refiere a la necesidad de aplicar los respectivos instrumentos antes de
contratar personal, durante las actividades laborales de los trabajadores (evaluacion
de desempefio) y después de haberlos sometido a procesos de capacitacion, para
efectos de saber en qué medida ésta ha favorecido el desarrollo de la empresa.
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La evaluacion se puede llevar a cabo desde varios enfoques, con denominaciones
como evaluacion del desempefio, evaluacion del merito, evaluacion de los empleados,
informes de progreso, evaluacion de eficiencia, entre otros. Ademas, la evaluacion del
desempefio constituye una técnica de direccion imprescindible en la actividad

administrativa.

Existen diversos autores que han desarrollado una amplia gama de posibilidades
en cuanto a la definicion de evaluacion de desempefio, vista desde diferentes

enfoques, algunos de los cuales se mencionan a continuacion:

Segun Werther y Keith (2000:295) “la evaluacion de desempefio es un proceso
mediante el cual se estima el rendimiento global del empleado. Constituye una
funcién especial que de una u otra forma suele ejecutarse en toda organizacion

moderna”.

Segun Stoner y otros (1996:434) la evaluacion de desempefio “es un proceso de
evaluacion formal para calificar el desempefio laboral, en el que se identifica a
quienes merecen aumentos 0 ascensos y se destaca a quien requiere mayor

capacitacion”.

Segun Villegas (1988:230) “la evaluacion de desempefio es un examen metodico
del desempefio de la persona en el trabajo, para evidenciar capacidades, debilidades y
realizaciones que inciden directamente sobre la productividad”.

Segun Sanchez (2003): “tiene como proposito coadyuvar el estimulo y el optimo
aprovechamiento del mejor desempefio humano en las organizaciones. . . .dando lugar
a una distribucion equitativa de los éxitos y fracasos entre las organizaciones, su

gente y la sociedad”. (Pag. 38)

Segun Koontz (2004) toda evaluacién de desempefio es: “Un proceso para
estimular o juzgar el valor”. Ademas, “se aplica al recurso humano de la empresa, con

base en los objetivos verificables y realistas, para determinar el cumplimiento de los
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objetivos”. . “Debe ser parte integral de un sistema de administracién para cumplir
eficaz y eficientemente con las metas”, (p. 193).

Por ultimo, Chiavenato (2002: 198), expresa lo siguiente: “La evaluacion de
desempefio es la identificacion, medicidn y administracion del desempefio humano en
las organizaciones”. Apunta ademas que la identificacion se apoya en el analisis de
cargos y busca determinar las areas de trabajo que se deben examinar cuando se mide
el desempefio, la medicidn busca determinar como se puede comparar el desempefio
con ciertos estandares objetivos y la administracion méas que una actividad orientada
hacia el pasado, se debe orientar hacia el futuro para disponer de todo el potencial

humano de la organizacion.

Resumiendo acerca de los autores citados en los parrafos anteriores, en sus
definiciones acerca de la evaluacion de desempefio utilizan palabras tales como
calificar (Stoner), evidenciar (Villegas), estimular (S&nchez), juzgar (Koontz),
ademas de identificar, medir y administrar (Chiavenato) todas ellas relacionadas con
demostrar y conceptualizaciones que tienen que ver con evidencias. Lo que significa
que cada uno de ellos, reconocidos tratadistas del tema de evaluacion de desempefio,
se muestra conforme con que en la evaluacion de desempefio se debe medir con base
de estandares establecidos de modo previo, preferiblemente normalizados, y
comparar las actuaciones de los trabajadores sometidos a esta experticia con ese
estandar de manera que se pueda decir sin lugar a dudas si se estd cumpliendo con las

expectativas.

En esencia la evaluacion de desempefio es un proceso que sirve para juzgar,
estimar o medir el valor, la excelencia y las cualidades de la persona y, sobre todo, su
contribucion a la organizacion. Una evaluacion del desempefio eficaz viene
acompariada del reconocimiento a los individuos de la empresa, que desean superarse
en su profesion. Mediante esta se evalta el comportamiento del rol del ocupante del

cargo, segun lo expresa Chiavenato (2000:356), “el desempefio del cargo es
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situacional, varia de persona a persona y dependen de varios factores que influyen

considerablemente”.

El valor de la recompensa esté asociado al esfuerzo individual de cada persona, es
una perfecta relacion de costo-beneficio. Este esfuerzo individual dependera de las
habilidades y capacidades de la persona y de la percepcion del cargo que
desempefiard. Como todo proceso de recursos humanos la evaluacion de desempefio,
se creo en las organizaciones para alcanzar un fin, el mismo no es mas, que optimizar

el potencial desempefio de los trabajadores de una organizacion.

Cuadro N°1: Objetivos de la Evaluacion de Desempefio.

Autores Obijetivos de la Evaluacion de Desempefio

Idalberto Adecuacion del individuo al cargo.

Chiavenato (2002) | Capacitacion, promociones, incentivo salarial.

Mejoramiento de las relaciones entre jefes y subordinado.
Potencial de desarrollo de los empleados.

Estimulo a la productividad.

Estandares de desempefio.

Retroalimentacion de informacion.

Martha Alles Desarrollo personal y profesional de colaboradores.
(2004) Mejora de resultados organizacionales.

Detectar necesidades de capacitacion.

Descubrir inquietudes del evaluado.

Decisiones de promociones y remuneracion.
Retroalimentacion al empleado.

Modificar comportamiento.

Modelo Harvard | Analizar el desempefio y sus normas con el supervisor.

Business Identificar las fortalezas y debilidades del desempefio.
Essentials (2007) | Recomendar programa para apoyar el desempefio del
empleado.

Recomendaciones salariales.

Fuente: Pérez, José Luis (2012).

Los objetivos de la evaluaciéon de desempefio planteados por los estos autores
sefialan que los mismos favorecen a la capacitacion, promocion, incentivos salariales,
retroalimentacion; en términos generales la determinacion de fortalezas y debilidades

presentes en los trabajadores en el desempefio de sus funciones.

19



Ahora bien, es importante indicar como sustentacién para la presente
investigacion se toma como preferente los objetivos planteados por Alles ya que
identifican como resultados: alcanzar el desarrollo personal y profesional de
colaboradores, descubrir inquietudes del evaluado, decisiones de promociones y
remuneracion, retroalimentacion al empleado, modificacion de comportamientos.
Estos objetivos guardan relaciéon directa con los planteados por la organizacion;
considerando el autor que este es el modelo mas apropiado para desarrollar la

investigacion.

Mejora de resultados organizacionales. La aplicacion de la evaluacion de
desempefio, no s6lo contribuye a un propdésito limitado; evaluar quién realiza 0 no un
buen trabajo. Dicha aplicacion puede tener varios propoésitos y ser beneficiosas tanto
para la organizacion como el empleado, la misma proporciona un juicio sistematico
para fundamentar aumentos, promociones, transferencias y a veces despidos, permite
comunicar a los empleados como marchan en el trabajo, que deben cambiar en el

comportamiento, en las actitudes, las habilidades o los conocimientos.

A continuacion se describe el proceso de evaluacion de desempefio, a través de tres
autores, éstos son: Chiavenato, Alles y el Modelo de Harvard Business Essentials.
Chiavenato (2000), define el proceso de evaluacién de desempefio de la siguiente

manera:

1. Formulacién de objetivos por consenso: El primer paso es el establecimiento
de los objetivos entre el gerente y el evaluado, lo cual supone una verdadera

negociacion para llegar a un consenso.

2. Compromiso personal en la consecucion de los objetivos fijados en conjunto:
En algunos casos se presenta una especie de contrato formal o psicolégico
para caracterizar el acuerdo logrado en cuanto a los objetivos que deben
alcanzarse. Siempre es necesario que el evaluado acepte plenamente los

objetivos y que se comprometa a alcanzarlos.
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3. Actuacion y negociacion con el gerente en la asignacion de los recursos y los
medios necesarios para alcanzar los objetivos: Definidos los objetivos por
consenso y logrado el compromiso personal, el paso siguiente es conseguir los
recursos y medios necesarios para alcanzar los objetivos con eficacia. Si no
hay recursos ni medios, los objetivos se tornan inalcanzables. Estos recursos y
medios pueden ser materiales (equipos, maquinas entre otros), humanos
(equipo de trabajo) o inversiones personales en capacitacion y desarrollo

profesional del evaluado.

4. Desempefio: Comportamiento del evaluado en la bisqueda de los objetivos
fijados. Aqui reside el aspecto principal del sistema. ElI desempefio constituye

la estrategia individual para lograr los objetivos deseados.

5. Medicion constante de los resultados y comparacion con los objetivos fijados:
verificacion de los costos y beneficios involucrados en el proceso. La
medicion de los resultados, y los objetivos, requieren fundamentos
cuantitativos confiables que den una idea objetiva y clara del funcionamiento

del proceso y del esfuerzo de la persona evaluada.

6. Retroalimentacion intensiva y medicion conjunta continla: debe existir mucha
informacién de retorno y, sobre todo, amplio apoyo de la comunicacion para
reducir la disonancia y aumentar la coherencia. Este es uno de los aspectos
mas importantes del sistema: el evaluado debe tener una percepcién de cémo
va marchando, para establecer una relacion entre el esfuerzo y el resultado

alcanzado.

La evaluacion de desempefio consiste en la identificacion, medicion vy
administracion del desempefio humano en las organizaciones. La identificacion se
apoya en el analisis de cargos y busca determinar las areas de trabajo que se deben
examinar cuando se mide el desempefio. La medicién es el elemento central del
sistema de evaluacion y busca determinar como se puede comparar el desempefio con

ciertos estandares objetivos. La administracion es el punto clave de estos sistemas de
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evaluacion. Méas que una actividad orientada hacia el pasado, la evaluacion se debe
orientar hacia el futuro para disponer de todo el potencial humano de la organizacion.

La evaluacion debe abarcar no sélo el desempefio en el cargo ocupado, sino
también el alcance de metas y objetivos. Desempefio y objetivos deben ser temas
inseparables de la evaluacion de desempefio. La evaluacion debe hacer énfasis en el
individuo que ocupa el cargo y no en la impresion respecto a los hébitos personales
observados en el trabajo. La misma debe ser aceptada por ambas partes: evaluador y
evaluado, ambos deben estar de acuerdo en que la evaluacion debe traer algin

beneficio para la organizacion y para el empleado.

Para Martha Alles (2004), el proceso de evaluacion de desempefio consta de
tres momentos, el primero define el puesto, asegurandose que el supervisor y el
subordinado estén de acuerdo en las responsabilidades y los criterios de desempefio
del puesto. Ya que una evaluacion solo puede realizarse con relacion al puesto; es
necesario que el evaluador y el evaluado comprendan su contenido; el segundo
momento es evaluar el desempefio en funcion del puesto, incluye algun tipo de
calificacion en relacion con una escala definida previamente y por dltimo la
retroalimentacion, que implica comentar el desempefio y los progresos del

subordinado.

También afirma esta autora que el analisis de la gestion o el desempefio de una
persona tiene a su vez tres etapas, a saber: una etapa inicial de fijacion de objetivos,
en la que se establecen los requerimientos principales del puesto y los factores
(competencias o comportamientos) prioritarios para el afio. Esta etapa inicial debe
materializarse en una reunion donde se establezcan estos objetivos. Etapas
intermedias o de evaluacion del progreso. Antes de llegar al periodo final de
evaluacion -generalmente un afo- es aconsejable establecer con cierta periodicidad —
por ejemplo cada tres meses, cada cuatro meses o cada seis- una reunion de progreso,
donde se realice un balance de lo actuado en ese ejercicio en curso y el avance en la

consecucion de objetivos. En las reuniones deben analizarse el grado de
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cumplimiento de factores (en relacion con el comportamiento o las competencias) o
competencias, segun el método de evaluacion elegido por la empresa y al final del
periodo, reunion final de evaluacion de los resultados. Si por alguna circunstancia una
persona tuvo dos dependencias —por ejemplo, un consultor que en el afio lleva dos
grandes proyectos de los que informa a dos jefes diferentes- sera evaluado por ambos
jefes; si el empleado es transferido de area, de plaza o ciudad durante el afio, debera

segmentarse el periodo y sera igualmente evaluado por los diferentes jefes.

Para el Modelo de Harvard Business Essentials (2007) el sistema de evaluacion
del desempefio, se entiende a través de un ciclo; primero se establecen un conjunto de
metas, para luego dar avance a la motivacion, pieza importante para lograr dichas
metas, luego se controla el desempefio mediante la observacion directa, la
recopilacion de datos, entre otros; dar, recibir feedback es una parte esencial en el
ciclo ya que este se centra en mejorar el desempefio del empleado, luego comienza el
seguimiento que es el que comprueba el progreso, ademas el entendimiento,
ofreciendo la oportunidad de reforzar el aprendizaje, continuando la mejora
individual de las personas. Luego se realiza el reconocimiento formal, que alimenta el
sistema de compensacion de la organizacion mediante bonificaciones, aumentos
salariales, a su vez se toman decisiones para el ascenso o retencion de los empleados,
por ultimo, dependiendo de los resultados del reconocimiento, el evaluado y el
evaluador pueden acordar un plan de desarrollo de capacidades con el fin de aplicar la
capacidad individual del empleado, su contribucién en la empresa. Entonces el ciclo

empieza de nuevo con una reevaluacion de las metas de la empresa.

El modelo de evaluacion de desempefio comienza con el establecimiento de metas,
la cual definen los resultados que las personas deberian conseguir. Las metas son
puntos que permiten evaluar la planificacion, el reconocimiento de la labor, las
recompensas y las mejoras. Sin ellas, el tiempo y la energia se perderian en

actividades que contribuyen muy poco al éxito organizacional.
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La empresa y el empleado necesitan metas y planes para conseguirlas. A las metas
se destinan los recursos y el tiempo limitado de las personas y de las organizaciones
en aspectos que consideran que son los mas importantes. Algunas metas tambiéen
deben de compartirse, puesto que, sin metas compartidas, las personas lucharian en

direcciones divergentes y la colaboracion seria minimo.

Establecer metas es una de las funciones esenciales de la gestion. Desde una
perspectiva logica, el establecimiento de metas debe ser un proceso que va desde
arriba abajo y que comienza con la planeacion estratégica. Cada uno de los
departamentos o unidades operativas tiene sus metas que respaldan directamente el
objetivo de la organizacion. Dentro de las unidades operativas, los equipos y

empleados tienen asignadas unas metas que refuerzan las metas de sus unidades.

Caracteristicas de las Metas: Reconocerse como importantes, estar claramente
definidas, ser evaluables y quedar enmarcadas en el tiempo, alinearse con la

planificacidn estratégica, ser alcanzables y respaldar por recompensas apropiadas.
Las Competencias

Una competencia es una caracteristica subyacente de un individuo que esta
causalmente relacionada a un criterio referenciado como efectivo y un desempefio
superior en un trabajo en una situacion. Segin Spencer y Spencer (1993)
caracteristica subyacente significa que una competencia es una parte relativamente
profunda persistente de la personalidad de una persona y que puede predecir la
conducta en una amplia variedad de situaciones y tareas de trabajo. Ademas dicen
gue una competencia relacionada significa que una competencia predice la conducta y
el desempefio. Definen como criterio referenciado que la competencia realmente
predice quién hace algo bien o mal, como es medido en un criterio estandar. Ejemplo
de criterio estandar son los indicadores de gestién normalizados, como la cantidad de

ventas medidas en unidades monetarias esperadas de un vendedor definido.
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Las competencias son caracteristicas subyacentes de las personas e indican “los
modos en que una persona se comporta o piensa, generaliza a través de las
situaciones, y que persisten por un periodo razonablemente largo” (Spencer y

Spencer, p. 7). Clasifica las caracteristicas de competencia en cinco tipos:

Motivos, son las cosas en las que una persona consistentemente piensa o quiere
gue causan accién. Los motivos impulsan, dirigen y seleccionan la conducta hacia
acciones o metas y la alejan de otras. Esto quiere decir que las personas motivadas
por el logro consistentemente se fijan a si mismo metas desafiantes, se
responsabilizan personalmente por cumplirlas y utilizan la retroalimentacion para

hacer algo mejor.

Rasgos. Caracteristicas fisicas y respuestas consistentes a situaciones o
informacidon. Por ejemplo el tiempo de reaccion y buena vision son rasgos fisicos de
competencia de los pilotos de combate. El auto-control emocional y la iniciativa son
“respuestas consistentes a situaciones” de un tipo mas complejo. Algunas personas no
“explotan” con los demas y si actdan “maés alla de su deber” para resolver problemas
bajo estrés. Estos rasgos de competencia son caracteristicos de los administradores
exitosos. Los motivos y las competencias son “rasgos maestros” operantes intrinsecos
0 auto-iniciados que predicen lo que las personas haran en sus trabajos a un largo

plazo sin supervision estricta.

Auto-Concepto. Las actitudes, valores o auto-imagen de una persona. Auto-
confianza, la creencia de una persona de que podria ser mas eficaz casi en cualquier
situacion, es parte del concepto del yo de esa persona. Los valores de una persona son
motivos reflejos que predicen lo que hara acorto plazo en situaciones en las que otros

estan a cargo.

Conocimiento. Informacion que una persona tiene en areas de contenido
especifico. El conocimiento de un cirujano sobre los musculos y nervios del cuerpo
humano. El conocimiento es una competencia compleja. Las calificaciones en las

pruebas de conocimiento frecuentemente fallan al predecir el desempefio laboral
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porque no miden los conocimientos y las destrezas en la forma en que son realmente
usadas en el trabajo. Muchas pruebas de conocimiento miden los conocimientos
memorizados sin una comprension cabal, cuando lo que es verdaderamente
importante es la habilidad para encontrar informacion las pruebas de conocimiento

predicen lo que una persona puede hacer, no lo que hara.

Destreza. La habilidad de ejecutar una cierta tarea fisica o0 mental. La destreza
fisica de un médico para suturar una herida y dejar una marca casi imperceptible; la
habilidad de un programador de computadoras para organizar 50,000 lineas de
cddigos en un orden secuencial I6gico. Las competencias mentales o de destrezas
cognitivas incluyen el pensamiento analitico (procesamiento de datos y conocimiento,
determinacion de causas — efectos, organizacion de datos y planes) y pensamiento
conceptual (reconocimiento de patrones en datos complejos). Las competencias de
conocimiento y destrezas tienden a ser caracteristicas visibles y superficiales de las
personas. Las competencias de auto-concepto, de rasgo y de motivos son mas
profundas, estdn mas escondidas y son el centro de la personalidad. Las competencias
de conocimiento superficial son relativamente faciles de desarrollar; el entrenamiento
es la manera mas efectiva en cuanto a costo para garantizar las habilidades de los
empleados. Las competencias de motivos nucleares (core) y de rasgo en la base del
iceberg de la personalidad son las mas dificiles de evaluar y de desarrollar; es mas

efectivo en cuanto al costo el seleccionar para estas caracteristicas.

Para estos mismos autores las competencias de auto-concepto se hallan en algun
lugar intermedio. Las actitudes y los valores tales como la auto-confianza pueden
cambiarse con el entrenamiento, psicoterapia, y/o experiencias positivas de
desarrollo, aunque con tiempo y no sin dificultades. Muchas organizaciones
seleccionan sobre la base de competencias de conocimiento superficial y de destreza.
Las organizaciones probablemente deberian seleccionar para las competencias de
motivos nucleares y de rasgo y ensefiar los conocimientos y destrezas necesarias para

realizar trabajos especificos.
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Figura 1. Representacion de competencias en Iceberg
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Fuente: Hay Group (1996)

Es asi que las competencias son un conjunto de atributos que poseen las personas,
y asi como también es una interaccion armoniosa de las habilidades, conocimientos,
valores, motivaciones, rasgos de personalidad y aptitudes propias de cada persona,
determinan y predicen el comportamiento que conduce a la consecucion de los

resultados u objetivos a alcanzar en la organizacion.

En las organizaciones, las competencias son utilizadas para potencializar el capital
humano en pro de los objetivos del puesto, area y organizacion; como también
desarrollar al ser humano. Cuando se indica que alguien es competente generalmente
se refieren a una persona que desarrolla su actividad profesional de forma eficaz y
eficiente. Esto implica comprender que existen muchos alcances , lo cual hace
suponer que implica habilidad de trabajar conforme a un estandar, realizar una tarea,
una caracteristica subyacente a una persona que resulta en un rendimiento superior o

efectivo. La siguiente gréafica, lo refleja:
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Figura 2. Las Competencias y sus Elementos.
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Para Spencer y Spencer, citado por Alles (2003:59) las competencias “son
caracteristicas subyacentes en el individuo que esta causalmente relacionada a un
estandar de efectividad y/o a una performance superior en un trabajo o situacion”. En
consecuencia, las competencias diferenciadoras son las que distinguen a aquellos
trabajadores de actuacién superior con los que actian medianamente. Es decir, las
competencias consisten en motivos, rasgos de caracter, concepcion de uno mismo,
actitudes o valores, contenido y calidad de conocimientos, capacidades cognoscitivas
o0 conductuales. Para la Organizacion Internacional del Trabajo (OIT), la competencia
laboral es la construccion de aprendizajes significativos y Utiles para el desempefio

productivo en una situacion real de trabajo.

Cejas y Grau (2005) hacen mencidn a la clasificacion de McClelland (1973), quien
clasifica las competencias en técnicas y genéricas, entendiéndose por las primeras
aquellos conocimientos, habilidades y destrezas (parte superior del iceberg) y por las
segundas, es decir, las genéricas la parte blanda, es decir, las actitudes, rasgos,
motivos, rol social e imagen en si mismo (base del iceberg). De igual manera, los
especialistas explican la clasificacion estructurada por Vargas (1999), quien destaca

en sus prescripciones tres grupos:
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1. Las bésicas, se orientan a habilidades para la lectura, escritura,
comunicacion oral y matematicas.

2. Las genéricas, estan dadas por desempefios en diferentes sectores o
actividades, por lo general en relacion con el manejo de equipos.

3. Las especificas, se refieren a las ocupaciones concretas y no transferibles

facilmente.

Siguiendo a Le Boterf (1996:227), ““la competencia se estructura en base a tres

componentes fundamentales: el saber actuar, el querer actuar y el poder actuar’’.

El saber actuar. Es el conjunto de factores que definen la
capacidad inherente que tiene la persona para poder efectuar las
acciones definidas por la organizacion. Tiene que ver con su
preparacion técnica, sus estudios formales, el conocimiento y el
manejo adecuado de sus recursos cognitivos puestos al servicio
de sus responsabilidades.

El querer actuar. Alude no solo al factor de motivacién de
logro intrinseco a la persona, sino también a la condicién mas
subjetiva y situacional que hace que el individuo decida
efectivamente emprender una accion en concreto. Influyen
fuertemente la percepcion de sentido que tenga la accién para la
persona, la imagen que se ha formado de si misma respecto de
su grado de efectividad, el reconocimiento por la accion y la
confianza que posea para lograr llevarla a efecto.

El poder actuar: En muchas ocasiones, la persona sabe como
actuar y tiene los deseos de hacerlo, pero las condiciones no
existen para que realmente pueda efectuarla. Las condiciones del
contexto, asi como los medios y recursos de los que disponga el
individuo, condicionan fuertemente la efectividad en el ejercicio
de sus funciones.

El tridngulo mostrado por Le Boterf (1996) ha servido de referencia para entender
los elementos que conforman el denominado concepto de competencia, a las personas
se les contrata para que actien, para ello es necesario que puedan actuar bajo los
estandares que la organizacion tiene para el cargo especifico que quiere ocupar, para
actuar en el area donde se incursiona, segun este autor, es necesario contar con ciertos

conocimientos tedricos, ademas de los del negocio, mencionando ademaés habilidades
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operativas, relacionales y cognitivas. Pero teniendo este tipo de poder, si no se quiere
actuar, fundamentado en sentido de pertenencia, auto-imagen positiva,
reconocimiento y confianza, no se podra actuar, ain mas, teniendo estos dos poderes
de actuar y querer, si no se sabe cdmo también se llega a la paralisis.

Todo esto lleva a los componentes del talento individual de que plantea Jericd
(2001), donde a la interrelacion de los poderes conceptualizados por Le Boterf le
agrega que existe una zona donde ellos se entrelazan para producir los resultados
esperados, como puede verse en la Figura 3.

Figura 3. Elementos de las Competencias.
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Fuente: Guy Le Boterf (1996).

Puede notarse en la conceptualizacion que hace Jericd (2001) que el talento del
recurso humano se consigue desarrollar s6lo cuando el “quiero”, “consigo” y “puedo”
llegan a la zona de convergencia donde se tiene el momento preciso, la motivacion

adecuada y la intencion de alcanzar lo que se ha propuesto. Ver Figura 4.
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Figura 4. Componentes del Talento Individual.
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Fuente: Jericd, P. (2001).

Para la autora el talento estd compuesto de tres variables: las capacidades, el
compromiso y la accidn, las tres son necesarias por igual, si vemos las capacidades
hacen referencia tanto a los conocimientos como a las habilidades. EI compromiso lo
identifica como la motivacion por pertenecer a una organizacion aportando valor y la
accion construye los resultados. La suma de las tres variables constituye entonces el

talento individual, siendo éste la materia prima de la innovacion.

En opinién de los autores Alles (2003) y Spencer (1993) para establecer un
perfil de competencias se identifica a los trabajadores mejor considerados, se analiza
sus conductas y se traduce en términos de competencias, es asi como se tiene una
referencia concreta de un sector o una actividad, esta orientacion ha servido de base
en el desarrollo del presente trabajo de investigacion ya que se ha tomado el personal
de un departamento considerado por encima de la media y se ha intentado establecer

ese perfil de competencias que hace la diferencia de actuacion.
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Para los mencionados autores la competencia genérica de Logro y Accidn esta
sustentada en conductas tales como Orientacion al Logro o a Resultados,
preocupacion por el Orden y la Calidad, la Iniciativa, la Busqueda de Informacion,
Capacidad de Innovacion y hacer un Esfuerzo Adicional. De igual manera perciben la
competencia genérica de Influencia como la concurrencia de comportamientos que
denotan Impacto en los Demaés, un Conocimiento profundo de la Organizacion, un
Desarrollo de Relaciones, ademas de Excelentes Relaciones Interpersonales para con
los comparieros de trabajo en todos los niveles entre los que interactia y con los
diferentes publicos de la organizacion, entre las competencias genéricas de Ayuda y
Servicio se encuentran la Orientacion al Servicio al Cliente, la Capacidad de Escuchar

y Sensibilidad Interpersonal.

En ese orden de ideas, continuando con la referencia a Spencer y Alles, las
competencias genéricas Cognitivas se sostienen con el Conocimiento Teécnico,
Pensamiento Analitico y Pensamiento Conceptual. En cuanto a la competencia
genérica de Eficacia Personal se nutren de comportamientos tales como el
Autocontrol, la Confianza en si Mismo, la Adaptabilidad al Cambio o Flexibilidad,
Compromiso con la Organizacion e Integridad. Por ultimo las competencias
Gerenciales se apoyan en conductas asociadas al Desarrollo de las Personas, Dar

Directrices y Trabajo en Equipo y Liderazgo.
Definicion de Términos Basicos

Adaptabilidad al cambio. Es la capacidad para adaptarse y avenirse a los cambios,
modificando si fuese necesario su propia conducta para alcanzar determinados
objetivos cuando surgen dificultades, nueva informacién o cambios del medio, ya
sean del entorno exterior, de la propia organizacion, de la del cliente o de los

requerimientos del trabajo en si.
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Aseguramiento de la Calidad: Consiste en tener y seguir un conjunto de
acciones planificadas y sistematicas, implantadas dentro del sistema de calidad de la

empresa.

Auto Concepto. Las actitudes, valores o auto-imagen de una persona. Auto-
confianza. Auto-confianza, la creencia de una persona de que podria ser mas eficaz
casi en cualquier situacion, es parte del concepto del yo de esa persona. Los valores
de una persona son motivos reflejos que predicen lo que hard acorto plazo en

situaciones en las que otros estan a cargo.

Autocontrol. Dominio de si mismo. Es la capacidad de mantener controladas las
propias emociones Yy evitar reacciones negativas ante provocaciones, oposicion u

hostilidad de otros, o cuando se trabaja en condiciones de estrés.

Busqueda de Informacion. Es la inquietud y la curiosidad constante por saber
mas sobre las cosas, los hechos o las personas. Implican buscar informacion mas alla

de las preguntas rutinarias o de lo requerido por el puesto.

Calidad del trabajo. Excelencia en el trabajo a realizar. Implica tener amplios
conocimientos de los temas del area que esté bajo su responsabilidad. Poseer la
capacidad de comprender la esencia de los aspectos complejos. Demostrar capacidad
para trabajar con las funciones de su mismo nivel y de niveles diferentes. Tener
buena capacidad de discernimiento (juicio). Demostrar constantemente interés en

aprender.

Capacidad de entender a los demas. Es la capacidad de escuchar
adecuadamente, comprender y responder a pensamientos, sentimientos o intereses de

los demas, aunque éstos no los hayan expresado o lo hayan hecho sélo parcialmente.

Caracteristica Subyacente: una competencia es una parte relativamente
profunda persistente de la personalidad de una persona y que puede predecir la

conducta en una amplia variedad de situaciones y tareas de trabajo.
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Competencia Laboral: Aptitud de un individuo para desempefiar una misma
funcién productiva en diferentes contextos y con base en los requerimientos de

calidad esperados por el sector productivo.

Competencia Relacionada: la competencia realmente predice quién hace algo

bien o mal, como es medido en un criterio estandar.

Competente: Persona que posee un repertorio de habilidades, conocimientos y
destrezas, y la capacidad para aplicarlos en una variedad de contextos y

organizaciones laborales.

Compromiso con la Organizacion. Sentir como propios los objetivos de la
organizacion. Apoyar e instrumentar decisiones obligado por completo con el logro
de objetivos comunes. Prevenir y superar obstaculos que interfieren con el logro de

los objetivos del negocio. Controlar la puesta en marcha de acciones acordadas.

Comunicacion. Es la capacidad de escuchar, hacer preguntas, expresar
conceptos e ideas en forma efectiva, exponer aspectos positivos. La habilidad de
saber cuando y a quién preguntar para llevar adelante un propdsito. Es la capacidad
de escuchar al otro y comprenderlo. Comprender la dinamica de grupos y el disefio
efectivo de reuniones. Incluye la capacidad de comunicar por escrito con concision y

claridad.

Conciencia Organizacional. Reconocer los atributos y las modificaciones de la
organizacion. Es la capacidad para comprender e interpretar las relaciones de poder

en la propia empresa o en otras organizaciones, clientes, proveedores y demas.

Confianza en si mismo. Es el convencimiento de que se es capaz de realizar con
éxito una tarea o elegir el enfoque adecuado para resolver un problema. Incluye
abordar nuevos y crecientes retos con una actitud de confianza en las propias

posibilidades, decisiones o puntos de vista.
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Construccion de Relaciones. Capacidad para crear y mantener contactos
amistosos con personas que seran Utiles para alcanzar las metas relacionadas con el

trabajo.

Conocimientos. Informacién que una persona tiene en areas de contenido
especifico. EI conocimiento de un cirujano sobre los madsculos y nervios del cuerpo

humano.

Conocimiento Organizativo. Capacidad de entender las relaciones de poder

dentro de las organizaciones y utilizarlas adecuadamente.

Conocimiento Técnico. Capacidad para solventar las cuestiones operativas que
plantea el trabajo.

Credibilidad Técnica. Es la capacidad necesaria para generar credibilidad en los
demas sobre la base de los conocimientos técnicos de su especialidad.

Desarrollo de las personas. Ayudar a que las personas crezcan intelectual y
moralmente. Implica un esfuerzo constante por mejorar la formacién y el desarrollo
de los demas a partir de un apropiado analisis previo de sus necesidades y de la

organizacion.

Destreza: La habilidad de ejecutar una cierta tarea fisica o mental. Las
competencias mentales o de destrezas cognitivas incluyen el pensamiento analitico
(procesamiento de datos y conocimiento, determinacion de causas — efectos,
organizacion de datos y planes) y pensamiento conceptual (reconocimiento de

patrones en datos complejos).

Esfuerzo Adicional. Se trata de la habilidad para trabajar duro en situaciones
cambiantes o alternativas, con interlocutores muy diversos, que cambian en cortos
espacios de tiempo, y en jornadas de trabajo prolongadas, sin que por esto se vea

afectado su nivel de actividad.

Evaluacion de Competencia Laboral: Proceso mediante el cual se reunen
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suficientes evidencias de la competencia laboral de un individuo. De conformidad
con el procedimiento descrito por las Normas Técnicas de Competencia Laboral

establecidas.

Evaluacién del Desempefio: Consiste en un examen metddico del desempefio
de la persona en el trabajo, para evidenciar capacidades, debilidades y realizaciones

que inciden directamente sobre la productividad.

Formacion, Educacion y Experiencia. Son todos los conocimientos basicos
adquiridos a lo largo de la vida, requeridos para el mejor desempefio de las

actividades en el cargo que se ocupa.

Gestion por Competencia: Herramienta estratégica indispensable que permite
impulsar a nivel de excelencia las competencias individuales, de acuerdo a las

necesidades operativas.

Impacto en los demas. Es el deseo de producir un impacto o efecto determinado
sobre los demas, persuadirlos, convencerlos, influir en ellos o impresionarlos. Con el

fin de lograr que ejecuten determinadas acciones.

Iniciativa. Es la predisposicion a actuar proactivamente y a pensar no sélo en lo
que hay que hacer en el futuro. Los niveles de actuacion van desde concretar
decisiones tomadas en el pasado hasta la busqueda de nuevas oportunidades o

soluciones a problemas.

Innovacion. Es la capacidad para modificar las cosas, incluso partiendo de
cosas o situaciones no pensadas con anterioridad. Implica idear situaciones nuevas y
diferentes ante problemas o situaciones requeridos por el propio puesto, la

organizacion, los clientes o el segmento de la economia donde actua.

Integridad. Hace referencia a obrar con rectitud y probidad. Es la capacidad de
actuar en consonancia con lo que se dice o se considera importante. Incluye

comunicar las intenciones, ideas y sentimientos abierta y directamente y estar
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dispuesto a actuar con honestidad incluso en negociaciones dificiles con agentes

externos. Las acciones son congruentes con lo que se dice.

Liderazgo. Es la habilidad necesaria para orientar la accion de los grupos
humanos en una direccion determinada, inspirando valores de accion y anticipando
escenarios de desarrollo de la accion de ese grupo. La habilidad para fijar objetivos,
el seguimiento de dichos objetivos y la capacidad de dar feedback, integrando las
opiniones de los otros. Establecer claramente directivas, fijar objetivos, prioridades y

comunicarlas. Tener energia y transmitirla a otros. Motivar e inspirar confianza.

Modalidad de Contacto. Es la capacidad de demostrar una sélida habilidad de
comunicacion; esta capacidad asegura una comunicacién clara. Alienta a otros a

compartir informacion, habla por todos y valora las contribuciones de los demas.

Motivos: Son las cosas en las que una persona consistentemente piensa o quiere
gue causan accién. Los motivos impulsan, dirigen y seleccionan la conducta hacia
acciones 0 metas y la alejan de otras. Esto quiere decir que las personas motivadas
por el logro consistentemente se fijan a si mismo metas desafiantes, se
responsabilizan personalmente por cumplirlas y utilizan la retroalimentacion para

hacer algo mejor.

Orientacion al Cliente. Implica un deseo de ayudar o servir a los clientes, de
comprender y satisfacer sus necesidades, aln aquellas no expresadas. Involucra
esforzarse por conocer y resolver los problemas tanto del cliente final a quien van

dirigidos los esfuerzos de la empresa, como de los clientes de los propios clientes.

Orientacion a los resultados. Es la tendencia al logro de resultados, fijando
metas desafiantes por encima de los estandares, mejorando y manteniendo altos

niveles de rendimiento, en el marco de las estrategias de la organizacion.

Pensamiento Analitico. Es la capacidad de entender y resolver un problema a

partir de desagregar sistematicamente sus partes; realizando comparaciones,
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estableciendo prioridades, identificando secuencias temporales y relaciones causales

entre los componentes.

Pensamiento Conceptual. Es la capacidad de comprender una situacion o
problema uniendo sus partes, viendo el problema global, realizando conexiones entre
situaciones que no estdn obviamente relacionadas e identificando los temas que

subyacen en una situacion compleja.

Preocupacion por el Orden y la Calidad. Interés por reducir la incertidumbre
mediante controles y comprobaciones y el establecimiento de unos sistemas claros y
ordenados.

Rasgos. Caracteristicas fisicas y respuestas consistentes a situaciones o
informacion. Por ejemplo el tiempo de reaccion y buena vision son rasgos fisicos de
competencia de los pilotos de combate. El auto-control emocional y la iniciativa son

“respuestas consistentes a situaciones” de un tipo mas complejo.

Sensibilidad Interpersonal. Capacidad para escuchar adecuadamente y
responder a pensamientos, sentimientos o intereses de los demas, sin que éstos los

hayan expresado, o lo expresen parcialmente.

Trabajo en equipo. Implica la capacidad de colaborar y cooperar con los demas,
de formar parte de un grupo y trabajar juntos: lo opuesto a hacerlo individual y
competitivamente. Para que esta competencia sea efectiva, un grupo debe funcionar

en equipo, es decir, trabajar en procesos, tener tareas y objetivos compartidos.
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CAPITULO Il
MARCO METODOLOGICO

La metodologia es fundamental para el marco del desarrollo de una investigacion
de caracter cientifico, en ella se plantea la modalidad a seguir para recabar la
informacidn, la operacionalizacion de las variables y la manera como se plantearan
los resultados a lo que (Bueno, 2003:16) “La metodologia representa la manera de
organizar el proceso de investigacion, controlar sus resultados y presentar posibles
soluciones a un problema que conlleva la toma de decisiones. Se ocupa de normas del

proceso de investigacion, que pretenden su validez logica”

Disefio de la Investigacion.

Se considera la metodologia como el estudio del método que ofrece una mejor
comprension de ciertos caminos que han probado su utilidad en la practica de la
investigacion, con el objeto de evitar los obstaculos que entorpezcan el trabajo
cientifico. Al respecto, Sabino (2000; 91) sefiala que el “disefio de investigacion es
proporcionar un modelo de verificacion que permita contrastar hechos con teorias, y
su forma es la de una estrategia o plan general que determina las operaciones
necesarias para hacerlo”: Es por ello que se puede afirmar que, el disefio
metodologico representa el esquema concreto a utilizar para completar el trabajo de

investigacion.

En tal sentido, el desarrollo de este trabajo cumple con las caracteristicas de los
disefios no experimentales, por cuanto se intenta describir el fendmeno objeto de

estudio, también se llaman métodos descriptivos.
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Tipo de Investigacion

En el caso especifico de esta investigacion, se considera de Campo, por cuanto el
investigador recogerd informacion directamente del contexto donde operan los

trabajadores, es decir directamente de la realidad.

Segin Méndez (1988), en cuanto al tipo de investigacion, se puede considerar dos
tipos béasicos de investigacion: de campo. En la investigacion de campo los datos son
recogidos de forma directa de la realidad, estos datos son llamados datos primarios,
denominacién que alude al hecho que son datos originales productos de la
investigacion y experiencia empirica. Por otro lado sefiala que en la investigacion
documental o bibliogréafica los datos son obtenidos a partir de informes que tienen
informacidn ya recolectada y procesada, a los que se le denomina datos secundarios;

por ser obtenidos a través de la investigacion y publicacién por parte de terceros.

Por ultimo, de acuerdo a su finalidad la investigacion sera aplicada, por cuanto
pretende estudiar y ofrecer soluciones a un problema. Es por esta razon que la
modalidad de esta investigacion estara enmarcado en un proyecto factible a lo que la
Universidad Experimental Pedagogica Libertador (2011; 7): establece “El proyecto
factible consiste en la elaboracion de una propuesta de un modelo operativo viable,
una solucién posible a un problema de tipo practico para satisfacer necesidades de
una institucion o grupo social. La propuesta debe tener apoyo bien sea en una
investigacion de campo o de tipo documental y puede referirse a programas, politicas,
procesos entre otros”. Es debido a estos parametros que esta investigacion se

considera proyecto factible.
Nivel de Investigacion

Para Méndez (1988) el nivel de la investigacion dependera del nivel de
conocimiento al que espera llegar el investigador. Igualmente se considera para efecto
de la investigacion los objetivos internos que se proponga el investigador, en

consecuencia el nivel es de caracter descriptivo, porque se identifican los elementos y
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caracteristicas implicitas del estudio, en la etapa de planteamiento del problema al
diagnosticarse la situacion actual mediante el analisis de la evaluacion profesional y
el desempefio del recurso humano que labora en el Departamento de Planta de Pulpa
y Destintado. Al respecto, Tamayo y Tamayo (2001;35) sefiala: “...que los datos se
recogen por medio de un diagndstico donde se describiran sistematicamente los
factores que inciden en el problema de forma directa de la realidad por el propio

investigador”
Poblacion y Muestra

Considerando el alcance del significado de la poblacion, Ander-Egg (1992: 57) la
define como “aquella que constituye la totalidad de un conjunto de elementos, seres u
objetos que se desea investigar”. El estudio de la poblacion estara representado por el
total de trabajadores que laboran en el Departamento de Pulpa y Destintado, los

cuales hacen un total de 235 personas.

Una vez delimitada la poblacion de estudio, se debe seleccionar una muestra
representativa que sea un reflejo fiel del conjunto de dicha poblacion. La muestra es
definida por (Bernal, 2000:159) como: “parte de la poblacion que se selecciona, y
de la cual realmente se obtiene la informacidn para el desarrollo del estudio y sobre
la cual se efectuaran la medicién y la observacion de las variables objeto de estudio” .

En este sentido, con respecto a la muestra, la cual es una porcién representativa de
la poblacion, la misma sera intencional, que es aquella que no se elige al azar sino
que por razones determinadas, el investigador decide el mismo quienes seran
integrantes de la misma. En este caso se seleccionaran dos muestras, la primera de
ellas con un grupo de cinco personas todas pertenecientes al departamento de
Recursos Humanos y capacitadas en cuantos a competencias, a quienes se les aplicara
una entrevista preparada para tal fin y una segunda muestra escogida del personal del
departamento de Pulpa y Destintado. El investigador considera en forma muy puntual

que los criterios para escoger la muestra en este estudio corresponden a los siguientes:
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1. El departamento de Pulpa y Destintado es uno de los mas representativos de la

cadena de produccién del papel.

2. EIl personal que labora en este departamento generalmente esta sometido a
cursos Y talleres de caracter técnico, lo que implica que en el perfil del puesto
de trabajo se debe valorar las competencias, significando ello que la
formacion o preparacion es uno de los elementos que determina la ventaja
competitiva de las empresas. La formacion continua es un sustento esencial en
la gestiobn por competencias, ya que el desarrollo de las competencias
laborales viene dado por el proceso de formacién sumado a la experticia en

los cargos.
3. Se aplica la formula estadistica para calculo de la muestra:
Nn=(N*Z>+ pxq)/(d**(N-1)+Z** p +q))
donde sustituyendo los valores de:
N = Total de la poblacion = 235
Z = 1,96 para un nivel de confianza del 95%
P=9=05
d = 0,1 de precision para el estudio

Se obtiene como resultado n = 30,22 por lo que el tamafo de la muestra a la que
se aplica la entrevista es de 30 trabajadores, todos pertenecientes al Departamento de
Pulpa y Destintado de una empresa productora de papel. Destacando las
consideraciones que trae la escogencia de este tipo de muestreo donde los resultados

del estudio son aplicables a la muestra seleccionada.

A continuacién se exhiben los cargos y el nimero de trabajadores del
Departamento de Pulpa y Destintado que serdn objeto de la aplicacion del
instrumento disefiado: Jefe de Operaciones (1), Técnico de Sala de Control (2),

Técnico de Refinacion (2), Técnico de Blanqueo (2), Técnico de Turno (2), Técnico
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de Procesos (2), Montacarguista (2), Operador de Maquina Pesada (2), Operador
Patio de Madera (2), Obrero General (13).

Técnicas e Instrumentos de Recoleccién de Datos

La recopilacion de datos es la etapa del proceso de la investigacion que sucede en
forma inmediata al planteamiento del problema. Es decir, cuando se tienen los
elementos que determinan lo que se va a investigar, se pasa al campo de estudio, para
efectuar la recopilacion o recoleccion de datos, resaltandose el hecho que la misma se
remite al uso de técnicas, que establecen las formas o reglas para construir los
instrumentos apropiados que permiten el acceso de tal recopilacion. Por lo tanto, la
seleccion y aplicacion de recursos para la compilacién de informacion es
completamente determinante en el éxito de la investigacion. Basado en ello, Sabino,
(2000:145), los define como “...cualquier recurso de que se vale el investigador para
acercarse a los fenémenos y extraer de ellos informacion.” Para este caso la técnica a

ser utilizada sera la encuesta, apoyada en un cuestionario como instrumento.

La entrevista, segun Diaz (2005), es la técnica con la cual el investigador pretende
obtener informacion de una forma oral y personalizada. Corbetta (2007) opina que es
una conversacion provocada por un entrevistador con un ndmero considerable de
sujetos elegidos segun un plan determinado con una finalidad de tipo cognoscitivo.
Para el caso de esta investigacion se aplica en principio una entrevista a efectos de
identificar las competencias que prevalecen en el departamento seleccionado como

objeto de estudio, la misma esta conformada por cuatro preguntas. (Ver anexo 1).

La encuesta es una de las técnicas mas utilizadas en la recoleccion de datos, ya que
es adaptable a las necesidades del investigador, lo que permite obtener la opinion
acorde con una situacion o problema determinado. De acuerdo a lo expresado por
Sabino, (2000:104), la encuesta “trata de requerir informacion a un grupo socialmente
significativo de personas, acerca de los problemas en estudio para luego, mediante un
analisis cuantitativo, sacar las conclusiones que se correspondan con los datos
recogidos”. La encuesta sera aplicada a través de un instrumento compuesto por

cuarenta (60) preguntas de seleccion simple para asi conocer de parte de las fuentes
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consultadas el proceso de evaluacion de desempefio y si poseen una matriz de
competencias laborales. (\Ver anexo N° 2).

Técnicas y Andlisis de la Informacion.

Segun (Trujillo, 1990:97) sefiala que “...el andlisis es el desglosamiento del todo
en sus partes componentes con el fin de profundizar en cada una de ellas. Se puede

decir que son descripciones especificas de los datos para compararlos entre si”

En la presente investigacion, seran ordenados y tabulados los datos obtenidos.
Luego, serd ordenada la informacion a través de tablas porcentuales con los items
pertinentes a cada variable estudiada. Y se mostrardn los resultados en gréficos

circulares (tortas), llevando en la parte final analisis de los resultados obtenidos.
Validez

Los instrumentos de recoleccion de datos fueron analizados mediante el juicio de
expertos, con la participacion de un metodoélogo, y dos profesionales especialistas en
el area de Recursos Humanos. Prof. Dinayda Quintana, Doctora en Relaciones de
Trabajo; Lic. Ana Anzola, Especialista en Gerencia de Recursos Humanos; Ing. MSc.
Nabor Chirinos, doctorante en Ciencias Gerenciales, Consultor. Quienes tendran la

tarea de validar los instrumentos.
Confiabilidad

Se realizo con la ayuda de un experto de estadistica, que aplico el calculo del Alfa
Cronbach, del cual (Hernandez, Ferndndez y otros 2004:216), expresa que “Ese
coeficiente determina la consistencia interna de una escala analizando la correlacion

media de una variable con todas las demas que integran dicha escala”.

En la aplicacion de este estadigrafo se obtuvo el siguiente resultado:

a=_K_ X [1- 2 Si%/S¢? ] o= 0,9141

K-1 Se tiene alta confiabilidad
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Criterio de Confiabilidad Valores

No es confiable -1a0
Baja Confiabilidad 0,01a0,49
Moderada Confiabilidad 0,5a0,75
Fuerte Confiabilidad 0,76 a 0,89
Alta Confiabilidad 090a1l

Estrategia metodoldgica.

La operatividad de la gestion por competencias se obtiene a través de
presupuestos tedricos metodologicos que posibilitan la insercion de esa gestion en la
gestion de Recursos Humanos, por lo cual se exige de métodos para el analisis y

descripcion de puestos de trabajo, de perfiles y de competencias.

Uno de ellos es el Guidn de Entrevistas, el cual se selecciond para conocer y
de ese modo describir el proceso de evaluacion del desempefio que se emplea al
personal del Departamento de Pulpa y Destintado de la empresa analizada. EI mismo
consta de cuatro preguntas que seran aplicadas a un panel de 5 personas del
departamento de Recusos Humanos de la empresa, quienes a ofrecer sus respuestas

permitirdn dar cumplimiento al objetivo 1 de la presente investigacion.

Ademas se selecciona el Método de Expertos o de Delphi por rondas para
determinar competencias laborales subyacentes en el personal del departamento de
Pulpa y Destintado, a estos efectos se crea un grupo de expertos con los que se trata

de identificar las competencias genéricas bajo el siguiente modus operandi:

1. Creacion de un grupo de expertos aprobado por la alta direccion de la
organizacion, quienes recibieron entrenamiento de Gestion por Competencias,
entrenamiento este participativo e interactivo, ejemplificando casos referidos
sobre Assessment Center. concluido el entrenamiento se presentan resultados
y reflexiones de los expertos.

2. Desarrollo de la primera ronda donde a cada experto del grupo se le entrega
una hoja en la cual deben responder: ;Cuales son las competencias que deben

conformar el cargo?
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3. Desarrollo de la segunda ronda, donde se entrega por separado a cada experto
la matriz producto de la primera ronda y se les pregunta: ;Esta usted de
acuerdo que esas son las competencias para ese cargo?

4. Una vez respondida la pregunta y recogida las respuestas de todos los
expertos se determina el nivel de concordancia expresado en porcentaje
determinandose asi las competencias presentes en los trabajadores del
departamento analizado. Este proceso identifica las competencias que daran

respuesta al objetivo 2.
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Tabla 1. Cuadro Técnico Metodoldgico

OBJETIVO OBJETIVO ; DEFINICION TECNICAE | FUENTES
B DIMENSION 3 INDICADOR
GENERAL ESPECIFICO DIMENSION INSTRUMEN
TO
Describir el proceso Establece | | Procesoy Tipo de Personal de
de evaluacion del identificacion evaluacion de ) Recursos
desempefio que se | Proceso ,de la medicion : y desempefio. Entrevista Humanos
Propone_r’ModeIo de | aplica al personal del E\I/DaluaC|on~de| administracion . panel de Trabajadores
Evaluacion de | Departamento  de e;i:]gfno del  desempefio | o deseera Expertos del Dep. de
Desempefio basado | Pulpa y Destintado humano en la Pulpay
en  Competencias | de la empresa empresa. Destintado
para el personal del
Departamento de Son Logro
Pulpa y Destintado o ftems: 28 al 33 P 1d
- caracteristicas i ersonal de
de una empresa | Identificar las subyacentes de un A%?ecﬁs)gfilr\gglo Encuesta a Recursos
productora de papel. | competencias del Competencias individuo que esta Influencia traba(jjz(ljores Humanos
personal del | gel personal del causalmente ftems: 37 al 40 b Trabajadores
Departamento  de | Departamento relacionada a un ‘Cognitivas epartamento | .| Dep. de
Pulpa y Destintado | de Pulpay criterio Items: 41 al 43 de pulpay Pulpay
de la empresa. Destintado. referenciado Competencias destintado. Destintado
como efectivo en Sefefﬂa’i
el Dpto. de Pulpa [ems: 442
Igestintadop Eficacia Personal
y ' Items: 47 al 51
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Tablal (Cont.)

OBJETIVO OBJETIVO . DEFINICION TECNICAE | FUENTES
. DIMENSION . INDICADOR
GENERAL ESPECIFICO DIMENSION INSTRUME
NTO
Son los principios L L
Proponer Modelo de que rigen la Mision y vision,
Evaluacion de Brincio organizacion valores de la
Desempefio basado | Disefi FINCIpIOS P g organizacion. Trabajadores
P co | Disefiar el .MOdEIO corporativos de | Filosofia Gerencial, ftems: 52 al 56 Encuestaa | 0 DJe i
en  Competencias | de Evaluacion de R trabajadores P-

- la empresa. Vision, Mision, Pulpay
para el personal del | Desempefio basado Valores del Bresiads
Departamento  de | en Competencias Tipos de ' Evaluacién del | Departament
Pulpa y Destintado | para el personal del | competencias | Son las competencias desempefio 0 de Pulpay
de una empresa | Departamento  de para ser identificadas como basado en Destintado.
productora de papel. | Pulpa y Destintado evaluadas. las que se necesitan c?tTrEe;;er;Fé%s.

para la empresa

en el Dpto.

Fuente: Pérez, José Luis. (2012).
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CAPITULO IV

PRESENTACION Y ANALISIS DE LOS RESULTADOS

Este capitulo muestra los resultados de la aplicacion de tres instrumentos, cada
uno de los cuales persigue un fin particular, de inmediato se pasa a mostrar los

resultados en el orden en el cual fueron colectadas las respuestas.

El Guion de Entrevistas utilizado y aplicado 5 personas del Departamento de

Recursos Humanos arrojo los siguientes resultados:
Pregunta 1: Todos responden afirmativamente.
Pregunta 2: Todos responden que se tiene una medicién por resultados.

Pregunta 3: Existe coherencia total acerca de los pasos que siguen, los cuales

se muestran a continuacion:

Pasos:

1. Definir el cargo. Asegura que el supervisor y subordinado estén de
acuerdo en las responsabilidades y los criterios de desempefio del cargo.

2. Evaluar el desemperio en funcion del cargo. Incluye calificacion en
relacion con una escala definida previamente.

3. Retroalimentacion. Comentar el desempefio y los progresos del

subordinado.

Pregunta 4: El instrumento utilizado por la organizacion se muestra en el

anexo 1.
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En segunda instancia se aplica el Método de Expertos a un grupo de personas
previamente seleccionados y entrenados en materia de Desempefio por Competencias,
donde se obtiene una lista de comportamientos observables presentes en el personal

de Pulpa y Destintado, los cuales se listan a continuacion:
Competencia genérica: Logro
Orientacion a Resultados
Iniciativa
Innovacion
Calidad en el Trabajo
Busqueda de Informacion
Esfuerzo Adicional
Competencia genérica: Ayuda y Servicio
Capacidad de Escuchar
Sensibilidad Interpersonal
Orientacion al Cliente
Competencia genérica: Influencia
Impacto en los Demas
Conocimiento Organizacional

Desarrollo de Relaciones
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Relaciones Interpersonales

Competencia genérica: Competencias Cognitivas
Credibilidad Técnica
Pensamiento Analitico
Pensamiento Conceptual

Competencia genérica: Competencias Gerenciales
Desarrollo de Personas
Trabajo en Equipo
Liderazgo

Competencia genérica: Eficacia Personal

Confianza en si Mismo
Autocontrol
Compromiso con la Organizacién
Adaptacion al Cambio
Integridad

Estos comportamientos al ser evaluados en cuanto a la cantidad de respuestas,
aplicabilidad en el puesto y contrastadas con las bases teéricas sobre las cuales se
erige la investigacion, ademas de revision con expertos del &rea en la organizacion se

establece una relacion con las competencias genéricas de Logro y Accion, de

51



Influencia, de Ayuda y Servicio, Cognitivas, de Eficacia Personal y Competencias
Gerenciales a efectos de utilizar la guia de Martha Alles en la identificacion de la
competencias genéricas y conductas observables en el personal seleccionado para ser

entrevistado.

Una vez establecida la relacién se procede a desarrollar un instrumento a ser
aplicado al grupo de 30 personas del mismo departamento. Para el andlisis de los
resultados de la aplicacion del instrumento se estructurd en cuatro dimensiones, con
sus respectivos indicadores segin muestra la siguiente tabla:

Tabla 2. Metodologia de analisis de los resultados.

Dimension: Proceso de Evaluacion de Desempefio actual

Indicador: Coémo se hace actualmente el proceso de ED. item1al5

Tipo actual de Evaluacion de Desempefio item 6 al 11

Como se manejan los resultados obtenidos en la | ltem 12 al 17
Evaluacién de Desempefio.

Estructura que soporta la Evaluacion de Desempefio. | Item 18 al 25

Beneficios de aplicacion de la Evaluacion de | Item 26 al 27

Desemperfio.

Dimension: Competencias del personal de Pulpa y Destintado.

Indicador: Logro item 28 al 33
Ayuda y Servicio Item 34 al 36
Influencia item 37 al 40
Cognitivas item 41 al 44
Gerenciales Item 45 al 46
Eficacia Personal Item 47 al 51

Dimension: Principios Corporativos

Indicador: | Mision | item 52 al 56

Dimension: Tipos de Competencias a Evaluar

Indicador: | Tipos de Competencias | Item 57 al 60

Los mismos se ponen en evidencia con los graficos mostrados a continuacion.
Ellos estan disefiados segun los niveles de respuesta ofrecido por los participantes en

la aplicacion del instrumento.
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Gréfico 1. Cémo se hace actualmente el Proceso de Evaluacion de Desempenio.

Como se hace la E.D. actualmente

é 30

o 25

g 20

= 15

c

S 10

5

0
1 2 3 4 5
H Total Ac. 28 20 24 28 18
H De Ac. 2 6 4 2 6
Ni Ac. Ni Desac 0 3 2 0 6
B En Desac 0 1 0 0 0
® Total Desac. 0 0 0 0 0

Fuente: Pérez, José Luis. (2012).
Se puede notar en el Grafico 1 que contiene respuestas a las afirmaciones de los
items desde el 1 hasta el 5, las que se relacionan directamente con el como se hace el
Proceso de Evaluacion de Desempefio en la actualidad dentro del Departamento de

Pulpa y Destintado.

Observando que ciertamente existe y se aplica un Procedimiento de Evaluacion de
Desempefio ya que de las 30 personas encuestadas, 28 responden que estan
totalmente de acuerdo y 2 de acuerdo. Respecto a la segunda afirmacién si se suma
los niveles de “total acuerdo” y “de acuerdo” se tiene que 26 personas de 30 contestan
que se les informa con anticipacion que habra Evaluacion de Desempefio; En el caso
de la afirmacion 3 las respuestas mayoritariamente estan entre “Total Acuerdo” y “De
Acuerdo” hasta 28 de 30 posibles. Si se mira el item 4, presenta el mismo
comportamiento de las respuestas de la afirmacion 1. Asimismo en el caso de las
respuestas al item 5 se tiene que entre “Total Acuerdo” y “De Acuerdo” suman 24

respuestas en esos niveles.
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En conclusion por las respuestas se puede inferir que “existe y se aplica” un
procedimiento de Evaluacion de Desempefio, en general se informa con anticipacion
que la misma se producird, ella generalmente se aplica por el supervisor inmediato, se
hace periddicamente y las respuestas en la afirmacién 5 verifican lo preguntado en la

interrogante 3.

Gréfico 2. Tipo actual de Evaluacion de Desempefio.

Tipo actual de E.D.

30
(%]
8 25
[}
S 20
o
4 15
[
- 10
c
S 5
0
6 7 8 9 10 11
H Total Ac. 0 0 0 0
m DeAc. 0 0 0 0
Ni Ac. Ni Desac 5 2 2 2
H En Desac 9 26 26 24 12 12
® Total Desac. 16 2 2 4 14 14

Fuente: Pérez, José Luis. (2012).

Se observa en el Gréafico 2 que contiene las afirmaciones de los items 6 al 11que se
relacionan con el tipo de Evaluacion de Desempefio que se lleva a cabo en este
departamento. En la afirmacion 6 referida a si intervienen personas diferentes al
supervisor se encuentra que 25 de las 30 personas encuestadas contestan entre “En
Desacuerdo” (9) y “En Total Desacuerdo” (16); respecto del item 7 acerca de si el
Proceso de Evaluacion de Desempefio esta basado en competencias las respuestas son
mayoritariamente “En Desacuerdo” y “Total Desacuerdo”; Estos niveles se
mantienen con las siguientes preguntas(8 y 9) acerca de conocer y discutir los

criterios y factores usados en el Proceso de Evaluacion de Desempefio actualmente
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utilizado. Los resultados son parecidos con aquellos acerca de estar de acuerdo con

los factores y criterios utilizados.

Se hace evidente que el Proceso de Evaluacién de Desempefio utilizado en la
actualidad no se hace basado en competencias y segun las respuestas se puede afirmar
que la Evaluacion de Desempefio cumple con los pardmetros de ser una evaluacion
tradicional.

Gréafico 3. Como se manejan los resultados obtenidos en la Evaluacion de
Desempefio.

Como se manejan los resultados de la ED
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Fuente: Pérez, José Luis. (2012).

Se presta atencion en el Grafico 3 que contiene las afirmaciones desde la 12 hasta
la 17, donde se nota que ninguna persona esta “Totalmente de Acuerdo” en que les
informa de manera oportuna de los resultados de la Evaluacion de Desempefio, sin
embargo una buena cantidad de respuestas estd en “De Acuerdo” (20), al hacer
referencia de los resultados de la aplicacién de la Evaluacion de Desempefio por
escrito, apenas dos (2) dicen estar “De Acuerdo” y en “Total desacuerdo” catorce

(14); en la afirmacion marcada como 14, el resultado es que practicamente nadie
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recibe informacidn acerca de los incentivos laborales producto de los resultados de la
Evaluacién de Desempefio; los resultados de la Evaluacion de Desempefio muy
elevado no coinciden con lo que las personas esperan de esa evaluacion. En los items
16 y 17 acerca de como influye el resultado de la Evaluacion de Desempefio en los
incrementos salariales y las promociones hay una tendencia importante a considerar

gue tienen un gran peso en estas decisiones.

Todo ello hace pensar que las personas reciben la informacion de los resultados de
su Evaluacion de Desempefio, sin embargo, no se les entrega por escrito en la misma
proporcion, en cuanto a los incentivos laborales y el acuerdo acerca de las
expectativas con los resultados, aqui las respuestas indican un casi total desacuerdo.

Referente a los items 16 y 17, ya se emiti6 opinion.

Graéfico 4. Estructura que soporta la Evaluacion de Desempefio.

Estructura que soporta laE. D.
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Fuente: Pérez, José Luis. (2012).
Se puede percibir en el Grafico 4 que contiene los items desde el 18 hasta el 25,
las respuestas asociadas a las afirmaciones referidas a ser mas productivos

impulsados por la Evaluacion de Desempefio, asi como si consideran efectivo el
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proceso, el hecho de mantener un sistema formal de reconocimiento segin los
desempefios demostrados y planes de capacitacion a aquellos quienes no resultaren
favorecidos en sus respectivas Evaluaciones de Desempefio tienen un puntaje bajo
hacia el estar de acuerdo y muy elevado en el desacuerdo de las personas hacia estos
elementos, en cuanto a conocer las escalas de evaluacion, en la afirmacion 22, un
nimero importante menciona que existen escalas de calificacion previamente
definidas, pero no aparenta haber claridad en las metas dadas las respuestas
manifestadas, en cuanto a que puedan las metas ser alcanzadas y evaluadas, existe un

acuerdo considerable, afirmacion 24.

Gréfico 5. Beneficios de aplicacion de la Evaluacion de Desemperio.

Beneficios de la aplicacion de la E.D.
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Fuente: Pérez, José Luis. (2012).

Se puede distinguir en el Grafico 5 que contiene los items desde el 26 al 27, se
hace evidente que es un sentir de las personas encuestadas que como consecuencia de
los resultados de la Evaluacion de Desempefio no reciben capacitacion, ademas que
no se les da reconocimiento formal al superar con éxito la evaluacion, lo que
contrasta con las respuestas obtenidas en las preguntas 16 y 17 referidas a como
influye el resultado de la Evaluacion de Desempefio en los incrementos salariales y
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las promociones, es decir, se interpreta que en las cuatro respuestas las personas

sienten que la Evaluacion de Desempefio no cumple con lo que pudiera esperarse

como resultado de una evaluacidn exitosa.

Gréfico 6. Competencia Genérica: Logro.

Competencia Genérica: Logro
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Fuente: Pérez, José Luis. (2012).
Se puede apreciar en el Grafico 6 que contiene las afirmaciones desde la 28 hasta

la 33, la cantidad de respuestas ofrecidas por el personal estan entre 18 y 23 en el

nivel “De Acuerdo” en los items referidas a la exigencia de la empresa a la

Orientacion a Resultados, Iniciativa, Innovacion, Orden y Calidad, Blusqueda de

Informacion y realizacion de Esfuerzo Adicional, lo que hace pensar que en cada uno

de los elementos considerados en la Competencia Genérica denominada Logro, existe

una tendencia importante entre los encuestados de Orientacion al Logro, teniendo

mayor puntuacién en el tema Iniciativa y Esfuerzo Adicional.

Gréfico 7. Competencia Genérica: Ayuday Servicio.
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Competencia Genérica: Ayuda y Servicio
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Fuente: Pérez, José Luis. (2012).

Se puede advertir en el Gréfico 7 que contiene los items 34 al 36, segln las
respuestas ofrecidas por los encuestados se nota una tendencia muy importante en la
exigencia de esta competencia de “Ayuda y Servicio” ya que sélo en la afirmacion
referida a la capacidad de escuchar se tiene 5 respuestas en “Ni Acuerdo ni
Desacuerdo”, en el resto de las mismas se ve que en su casi totalidad tiende a 30
respuestas de los niveles “Total Acuerdo” y “De Acuerdo”. De alli se infiere que en
este personal una conducta observable se refiere a su capacidad de ayudar y prestar

servicio tanto a comparieros como clientes.
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Gréfico 8. Competencia Genérica: Influencia.

Competencia Genérica: Influencia
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Fuente: Pérez, José Luis. (2012).

Se destacan las afirmaciones 37 referida a exigencia de Impacto en los Demas y 40
Excelentes Relaciones Interpersonales, ello se puede interpretar como que a las
personas se les pide que influyan de manera positiva en sus compafieros de trabajo y
mas aln que tengas las mejores relaciones interpersonales que puedan desarrollar. En
cuanto a Conocimiento de la Organizacion y Desarrollo de Relaciones se nota que
existe una orientacion muy favorable. Todo ello hace un cuadro que denota que en
este grupo de personas es fundamental la influencia positiva hacia sus colegas de
trabajo y por supuesto con los diferentes actores que intervienen dentro y fuera de la

organizacion que de algin modo influyen en ella.
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Gréfico 9. Competencia Genérica: Competencias Cognitivas.

Competencia Genérica: Comp. Cognitivas.
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Fuente: Péerez, Jose Luis. (2012).

Se destaca en el Grafico 9 que contiene los items del 41 al 44, en las afirmaciones
orientadas hacia un buen nivel de Conocimiento Técnico existe 100 % de respuestas
entre “Total Acuerdo” y “De Acuerdo” lo que hace pensar que la empresa exige el
Conocimiento Técnico como elemento determinante para un buen desempefio de la
labor cotidiana, ademas en las preguntas acerca de la exigencia de Pensamiento
Analitico y Pensamiento Conceptual dos de cada tres respuestas se consiguen en los
niveles “Total Acuerdo” y “De Acuerdo” con lo que se infiere que también es una
exigencia, aunque menos fuerte que en las afirmaciones anteriormente mencionadas.
En este caso las respuestas en el nivel “Ni Acuerdo ni Desacuerdo comprenden 10 de
30, lo que sugiere que el 33% de los encuestados no tiene claridad del nivel de

exigencia en estos items.
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Gréfico 10. Competencia Genérica: Competencias Gerenciales.

Competencia Genérica: Competencias Gerenciales
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Fuente: Pérez, José Luis. (2012).

Se puede reparar en el Gréfico 10 que contiene las afirmaciones 44 al 46. En las
respuestas a las tres afirmaciones existe, si sumamos las dos primeras categorias, una
exigencia muy marcada por parte de la organizacion hacia el Desarrollo de las
Personas, Trabajo en equipo y el perfeccionamiento del Liderazgo en el personal del
Departamento de Pulpa y Destintado. Lo que hace pensar que la gestion de personas
es otro de los elementos considerados como vitales por la direccién de la empresa

procesadora de papel.
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Gréfico 11. Competencia Genérica: Eficacia Personal.

Competencia Genérica: Eficacia Personal
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Fuente: Pérez, José Luis. (2012).

Se puede ver en el Grafico 11 que contiene los items del 47 al 51, todos los
elementos relacionados con la competencia “Eficacia Personal” se valoran en alto
nivel por los encuestados, al establecer la relacidn entre éstos y las expectativas de la
organizacion al respecto de los mismos. La mas valorada es la referida al
Compromiso con la Organizacion, cosa que es al menos natural en cualquier

organizacion.

Hace cierto contraste en esta competencia el hecho que las respuestas a la pregunta
48 acerca del Autocontrol, no hay un gran nivel de respuestas favorables, si se
comparara con las respuestas ofrecidas en todos los demas items de esta competencia,

donde se encuentra que 9 personas estan “Ni de Acuerdo ni en Desacuerdo”.
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Grafico 12. Principios Corporativos.

Principios Corporativos
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Fuente: Pérez, José Luis. (2012).
Se puede notar en el Grafico 12 que contiene las afirmaciones de la 52 hasta la 56,

aqui se evidencia que la mayor parte de las respuestas estan en el intermedio de “Ni

de Acuerdo ni en Desacuerdo”, al autor este resultado sugiere que la organizacion no

ha desarrollado una campafia lo suficientemente robusta para comunicar

eficientemente los principios Corporativos que tienen que ver con la Visién, Mision,

Valores y Objetivos mas elevados a los que aspira.
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Gréfico 13. Prospectiva de la Evaluacion de Desempefio por Competencias.

Prospectiva Evaluacion de Desempeiio basada en
Competencias
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Fuente: Pérez, José Luis. (2012).

Se puede observar en el Grafico 13 que contiene las afirmaciones 57, 58, 59 y 60,
segun se interpreta de las respuestas para la prospectiva que debe plasmarse hacia la
Evaluacion de Desempefio es que todos los encuestados estan entre un “Total
Acuerdo” y “De Acuerdo” en que ellas se orienten hacia una Evaluacion de

Desempefio Basado en Competencias.
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Tabla 3. Resultados de la aplicacion de instrumento en el Departamento de Pulpa y Destintado.

Preguntas 5| % | 4 % |3 | % | 2| % 1| %

N° En cuanto a Proceso y Tipo de evaluacién de desempefio
1 | Existey se aplica un procedimiento de ED 281933 2 6,7 1 0 | 00 0 0,0 0 0,0
2 | Se le informa con anticipacion si le sera aplicada una ED 20|66,7| 6 [ 200 | 3 [100 | 1 33 0 0,0
3 | La ED es aplicada por su superior directo 24|800| 4 [133 ] 2 6,7 0 0,0 0 0,0
4 | En esa ED intervienen colegas (pares), personal de otros departamentos y familiares 0]00] O 0,0 5 | 167 | 9 |300]| 16 | 533
5 | El proceso de ED se hace periédicamente 281933 2 6,7 1 0 | 00 0 0,0 0 0,0
6 | El supervisor inmediato aplica el instrumento de ED 181600 6 |200| 6 |200]| O 0,0 0 0,0
7 | Reviso con mi supervisor inmediato los factores definidos para medir desempefio 0|00]| O 00 | 2 | 67 | 26 | 86,7 6,7
8 | Reviso con mi supervisor inmediato los criterios definidos para medir desempefio 0|00] O 00 | 2 | 67 | 24 | 80,0 13,3
9 | Estoy de acuerdo con los factores definidos para medir desempefio 0]00] 2 6,7 | 2 | 67 | 12 | 40,0 | 14 | 46,7
10 | Estoy de acuerdo con los criterios definidos para medir desempefio 0]00] 2 6,7 | 2 | 67 | 12 | 40,0 | 14 | 46,7
11 | Se le informa oportunamente de los resultados de la ED 0|00]20 |667| 5 |167 | 4 [133| 1 | 33
12 | Se le informa oportunamente y de forma escrita de los resultados de la ED 0]00] 2 6,7 | 7 | 233 233 | 14 | 46,7
13 | Se le informa de posibles incentivos laborales como resultado de la ED 0]00]| O 00 | 0 | 00 | 28 [ 933 | 2 6,7
14 | Coinciden los resultados de mi ED con las expectativas propias 0]00]| O 00 | 0 | 00 | 25 (833 | 5 |167
15 | Considera usted que los incrementos salariales son producto de los resultados de su ED 23|76,7| 7 [233]| 0 | 00 0 0,0 0 0,0

Considera usted que las personas en la organizacion pueden acceder a promociones en funcion de los resultados de

16 | suED 26867 4 [133| 0 | 00 | O [ 00 | O |00
17 | Se le estimula a ser més productivo en funcién de su ED 0|00]| O 0,0 5 | 167 | 241800 1 33
18 | Coémo consecuencia de los resultados de la ED se le proporciona capacitacion 0]00]| O 0,0 3 /100 | 23 |767 | 4 |133
19 | La organizacion cuenta con un sistema formal de reconocimiento segun el desempefio de su personal 0|00] 3 |100]| 2 6,7 | 25 (833] 0 0,0
20 | Considera efectivo el proceso de ED aplicado en la organizacion 0]00] O 0,0 2 6,7 | 26 | 86,7 | 2 6,7
21 | La empresa ofrece planes de capacitacion a los trabajadores que reciben baja puntuacion en su ED 0]00] O 00 | 0 | 00 | 28 [ 933 | 2 6,7
22 | Existen escalas de calificacion definidas previamente 0]00]24 80,0 6 |200] 0 0,0 0 0,0
23 | Se da reconocimiento formal, una vez superado con éxito la ED 0|00] 2 6,7 | 2 | 67 |24 (800 2 | 67
24 | Existen metas claras de desempefio 0|00] 2 6,7 | 2 | 67 |24 (800 2 | 67
25 | Las metas definidas pueden ser evaluadas 0]00]28]933]|] 2 | 67 0,0 0 | 00
26 | Las metas definidas pueden ser alcanzadas 25|833| 5 [167| 0 | 00 0,0 0 | 00
27 | El procedimiento de ED aplicado est4 basado en Competencias 0|00] O 00 | 2 | 67 | 26 [867 | 2 | 67
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Tabla 3. (Cont.)

Competencia genérica: Logro

2g | En laempresa se le exige Orientacion a Resultados 2 | 67 |18 |600[10/333| 0|00/ 0|00
29 | En laempresa se le exige Iniciativa 3 | 100 |23 |767 | 4 |133| 0 |00 | 0 | 00
30 | En laempresa se le exige Innovacion 0 00 | 18 | 60,0 |12 |400| 0 | 00 | 0 | 00
31 | En laempresa se le exige Calidad en el Trabajo 7 233 |18 |600| 5 | 167 | 0 | 00 0 0,0
32 | Enlaempresa se le exige Blsqueda de Informacion 2 6,7 | 18 | 60,0 | 20 [ 333 | 0 | 00 0 0,0
33 | En laempresa se le exige Esfuerzo Adicional 5 16,7 | 23 | 76,7 | 2 6,7 0| 00 0 0,0
Competencia genérica: Ayuda y Servicio
34 | Enlaempresa se le exige Capacida de Escuchar 2 67 | 23 | 767 | 5 | 167 | 0 | 00 | 0 | 00
35 | En laempresa se le exige Sensibilidad Interpersonal 4 | 133 | 26|87 0] 00| 0] 00| 0] 00
36 | En laempresa se le exige Orientacion al Cliente 0 | 333 |20 |667| 0| 00| 0| 00 0 0,0
Competencia genérica: Influencia
37 | Enlaempresa se le exige Impacto en los Demas 267 |22 |733| 0] 00| 0| 00 0 0,0
3g | En laempresa se le exige Conocimiento Organizacional 30,0 | 19 | 633 | 2 6,7 0| 00 0 0,0
39 | Enlaempresa se le exige Desarrollo de Relaciones 200 | 23 | 767 | 1 33 | 0 | 00 0 0,0
40 | En laempresa se le exige Relaciones Interpersonales 12 | 400 |18 |600| 0 | 00| 0 | 00 0 0,0
Competencia genérica: Competencias Cognitivas
41 | Enlaempresa se le exige Credibilidad Técnica 23 | 767 | 7 | 233 0| 00| 0| 00 0 0,0
42 | Enlaempresa se le exige Pensamiento Analitico 8 [267 |12 |400|10(333| 0 | 00 0 0,0
43 | En laempresa se le exige Pensamiento Conceptual 8 [267 |12 |400|10(333| 0 | 00 0 0,0
Competencia genérica: Competencias Gerenciales
m En la empresa se le exige Desarrollo de Personas 18 | 600 | 12 | 400 0 | 00 | 0 | 00 | 0 | 00
45 | En laempresa se le exige Trabajo en Equipo 22 | 733 8 | 267 000 | 0|00/ 0] 00
46 | En laempresa se le exige Liderazgo 20 | 667 | 10 333 0| 00| 0|00/ 0|00
Competencia genérica: Eficacia Personal
47 | Enlaempresa se le exige Confianza en si Mismo 17 | 56,7 | 13 |433| 0 | 00 | 0 | 00 0 0,0
48 | En laempresa se le exige Autocontrol 6 [ 20015 |500| 9 [300] 0| 00 0 0,0
49 | Enlaempresa se le exige Compromiso con la Organizacion 25 | 833 | 5 [167] 0| 00| 0| 00 0 0,0
5o | En laempresa se le exige Adaptacion al Cambio 13 | 433 |17 |567| 0 | 00| 0| 00| 0|00
51 | En laempresa se le exige Integridad 23 | 767 | 7 | 233 000 | 0|00/ 0|00
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Tabla 3. (Cont.)

En cuanto a Principios Corporativos

5o | En laempresa se le exige conocer los Principios Corporativos 2 6,7 3 |100|15|500| 5 |167| 5 | 167
53 | En laempresa se le exige conocer la Mision 2 6,7 2 67 | 12 | 400 | 7 | 233 | 7 | 233
54 | En laempresa se le exige conocer la Vision 2 6,7 2 6,7 |12 | 400 | 7 | 233 | 7 | 233
55 | En laempresa se le exige conocer los Valores que promulga 2 6,7 3 110016 [533| 9 |300]| 0 | 00
56 | En la empresa se le exige comportamientos asociados al cumplimiento de los Valores que promulga 3 10,0 | 15 | 50,0 | 12 | 40,0 | © 0,0 0 | 00
Evaluacion de desempefio basado en competencias
Considera usted que la empresa debe identificar las competencias genéricas necesarias para cada actividad
57 | dentro de la organizacién 5 | 16,7 | 25 {833 0 | 00 | 0 | 00| O | 00
Considera usted que la empresa debe establecer las competencias genéricas necesarias para cada actividad
5g | dentro de la organizacion 233 | 231|767 | 0 0,0 0,0 0 0,0
5g | Considera usted que la empresa debe identificar las competencias genéricas necesarias para todo su personal 23323767 0 | 00 0,0 0 | 00
60 | Considera usted que la empresa debe establecer las competencias genéricas necesarias para todo su personal 233 | 23| 767 0 | 00 00| 0 | 00

Fuente: Pérez, Joseé Luis. (2012)
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CAPITULO V

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Una vez revisados y analizados los gréaficos obtenidos de la aplicacion del
instrumento por parte del investigador, se hizo necesaria una entrevista con el
personal gerencial para validar los resultados y concluir de modo inequivoco apoyado
para ello en la opinion de experto de este personal, llegando a las siguientes

conclusiones en esta etapa de la investigacion:

Respecto del Objetivo 1 de la presente investigacion: Describir el proceso de
evaluacion del desempefio que se emplea al personal del Departamento de Pulpa y
Destintado de la empresa; habiendo considerado las respuestas ofrecidas por los
participantes se infiere que el Proceso de evaluacion de Desempefio actualmente
utilizado es el método tradicional, aunque de algin modo tiene algunas tendencias a

modelos mas actualizados.

Esta afirmacion se hace fundamentandose con base en las respuestas a las
preguntas donde se relaciona con que si “existe y se aplica” un Procedimiento de
Evaluacion de Desempefio, en general se informa con anticipacion que la misma se
producira, ella generalmente se aplica por el supervisor inmediato, se hace
periédicamente, ademas segun las respuestas asociadas al Tipo de Evaluacion el
Proceso de Evaluacion de Desempefio utilizado en la actualidad, se evidencia que el
mismo no se hace basado en competencias; en lo que se refiere a los resultados del
Proceso de Evaluacion de Desempefio utilizado, las personas reciben la informacion
de sus resultados, sin embargo, no se les entrega por escrito en la misma proporcion,

en cuanto a los incentivos laborales y el acuerdo acerca de las expectativas con los
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resultados, aqui las respuestas indican un casi total desacuerdo; en cuanto a las
respuestas asociadas a la existencia de una estructura formal en la organizacion que
soporte la Evaluacion de Desempefio, las respuestas implican que no existe tal
estructura; para el personal encuestado no se perciben unos beneficios producto de
resultados favorables en el Proceso de Evaluacion que se aplica ya que sienten que no
hay capacitacién producto de las mismas ademas de no recibir reconocimiento formal

al superar con éxito la evaluacion.

Es asi como en este punto se ha dado cumplimiento al Objetivo 1 de la presente
investigacion que es describir el proceso de evaluacion del desempefio que se emplea
al personal del Departamento de Pulpa y Destintado de la empresa.

En relacion con el Objetivo 2. Identificar las competencias del personal del
Departamento de Pulpa y Destintado de la empresa. Se obtiene, una vez revisados los
resultados y contrastados con un experto del area, que las Competencias favorecidas
por el Departamento son: En cuanto a Logro: Esfuerzo Adicional e Iniciativa; en
referencia a Ayuda y Servicio: Sensibilidad Interpersonal y Orientacion al Cliente; en
referencia a Competencias Cognitivas: Credibilidad Teécnica; en cuanto a
Competencias Gerenciales: Desarrollo de personas, Trabajo en Equipo y Liderazgo;
y en cuanto a Eficacia Personal: Compromiso con la organizacion e Integridad.

En este punto se cumple con lo establecido en el Objetivo 2, el identificar las

Competencias del Departamento de Pulpa y Destintado.
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La Propuesta

Se denomina Proyecto Factible la elaboracion de una propuesta viable, destinada
atender necesidades especificas a partir de un diagndéstico. EI Manual de Tesis de
Grado y Especializacion y Maestria y Tesis Doctorales de la Universidad Pedagogica
Libertador, (2003), plantea: “Consiste en la investigacion, elaboracion y desarrollo de
un modelo operativo viable para solucionar problemas, requerimientos, necesidades
de organizaciones o grupos sociales que pueden referirse a la formulacion de
politicas, programas, tecnologias, métodos, o procesos. El proyecto debe tener el
apoyo de una investigacion de tipo documental, y de campo, o un disefio que incluya
ambas modalidades “(p. 16).

Del mismo modo, Arias, (2006, p. 134), sefiala: “Que se trata de una propuesta de
accion para resolver un problema practico o satisfacer una necesidad. Es
indispensable que dicha propuesta se acomparie de una investigacion, que demuestre

su factibilidad o posibilidad de realizacion”.
Titulo de la Propuesta

Sistema de Evaluacion de Desempefio basado en Competencias para el

personal del Departamento de Pulpa y Destintado de una empresa productora de
papel.

Obijetivos de la Propuesta

Seleccionar las competencias genéricas del departamento de Planta de Pulpa y

Destintado para ser empleadas en la organizacion.

Establecer la escala de valores cuantitativos para categorizar por niveles de
incidencia las competencias genéricas seleccionadas, en funcion del valor agregado

por cada puesto de trabajo del departamento de Planta de Pulpa y Destintado,
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Disefiar la matriz de valoracién de competencias para el subsistema de
evaluacion de desempefio a ser aplicada en el personal de Planta de Pulpa y

Destintado.
Fundamentacion de la Propuesta

Las empresas actualmente requieren contar con personal competitivo, orientado
al logro, que sea de alto desempefio, esté calificado en el cargo que ocupa o ocupara
en la misma. Esto se conoce como competencias, las cuales representan aquellas
diferencias que distinguen a un trabajador con actuacion superior de un trabajador
con actuacion mediana. Sostiene Dalziel y Otros de HayGroup (1996) que *“Las
competencias diferenciadoras para un determinado puesto de trabajo, provocan un
patrén y norma para la seleccion del personal, para la evaluacion de la actuacion y

para desarrollo personal”. (p.28).
La evaluacion de desempefio por competencias

En este sentido, dentro del subsistema de evaluacion de desempefio que lleva a cabo
la empresa procesadora de papel en el departamento de Planta de Pulpa y Destintado,
es importante identificar las competencias genéricas del personal que en el mismo

labora.
Alcance de la Propuesta

La propuesta que se plantea permitird a una empresa productora de papel
aplicar los procesos de evaluacion de desempefio basados en la identificacion de
competencias del personal que labora actualmente en el departamento de Planta de

Pulpa y Destintado, asi como a aquellos prospectos para el futuro.
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Diagnostico de la Situacion Actual

El primer objetivo de la presente investigacion se trata de describir el Proceso
de Evaluacion de Desempefio que se emplea al personal del Departamento de Pulpa y
Destintado de una empresa procesadora de papel, para ello se consideré las respuestas
ofrecidas por los participantes y se infiere que el Proceso de evaluacion de
Desempefio actualmente utilizado es el método tradicional, aunque de algin modo

tiene algunas tendencias a modelos mas actualizados.

En lo que respecta a la evaluacion de desempefio del personal, ésta se da en
funcién de acciones subjetivas, lo que impide al trabajador demostrar cuales
realmente son sus fortalezas y cuales sus debilidades, de esta manera aplicar planes de

accion que permitan fortalecer dichas deficiencias y mantener las eficiencias.

Las debilidades impiden identificar el valor agregado de cada trabajador que
ocupa los diferentes puestos de trabajo en el departamento de Planta de Pulpa y
Destintado, y que muchas veces inciden en la busqueda de personas externas para

ocupar cargos vacantes.

Asimismo, el desconocimiento de las funciones que debe ejecutar segin las
descripciones de cargos, influye en que la persona tienda a desempefiar con
limitantes, muchas veces creados por ellos, porque no tienen una orientacion respecto
a cémo agregar valor a cada actividad que realizan. Indudablemente, esto afecta la
gestion de la calidad de su desempefio.

Estas deficiencias sustentan la necesidad de disefiar un sistema de valoracion de
competencias para el subsistema Evaluacion de Desempefio, que responda a los
requerimientos de la organizacion respecto a mantener un sistema orientado a la

gestion de la calidad, y que por ende, repercuta significativamente en la productividad
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y rentabilidad del departamento de Planta de Pulpa y Destintado de la empresa que

produce papel.
Disefio de la Propuesta

El desarrollo de la propuesta, ha sido conformado en 3 fases, de acuerdo a los
objetivos descritos en apartes anteriores. Para lograr el objetivo 2 que es identificar
las competencias del personal del Departamento de Pulpa y Destintado de la empresa

Fase I: Seleccion de las competencias genéricas de la organizacion para ser

aplicado en el departamento de Planta de Pulpa y Destintado.

Fase Il: Establecimiento de la escala de valores cuantitativos para categorizar
por niveles de incidencia las competencias genéricas seleccionadas, en funcion del
valor agregado por cada puesto de trabajo del departamento de Planta de Pulpa y

Destintado.

Fase I1l: Disefio de la matriz de valoracién de competencias para la evaluacion

de desempefio a ser aplicada en el personal de Planta de Pulpa y Destintado.
Desarrollo de la Fase I.

Seleccion de Competencias Genéricas de la organizacion. Esta fase ya fue
alcanzada al analizar las respuestas a la aplicacion del instrumento disefiado para tal
fin, las Competencias favorecidas por el Departamento Pulpa y Destintado son: En
cuanto a Logro: Esfuerzo Adicional e Iniciativa; en referencia a Ayuda y Servicio:
Sensibilidad Interpersonal y Orientacion al Cliente; en referencia a Competencias
Cognitivas: Credibilidad Técnica; en cuanto a Competencias Gerenciales: Desarrollo
de personas, Trabajo en Equipo y Liderazgo; y en cuanto a Eficacia Personal:

Compromiso con la organizacion e Integridad.
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Competencia Genérica: Logro.

Esfuerzo Adicional. Implica realizar las tareas con esmero, atendiendo los
detalles y tratando de conseguir el mejor resultado posible. Hacer algo méas que
cumplir con lo imprescindible, lo obligatorio o lo minimo necesario. Supone realizar

un esfuerzo extra para conseguir un logro agregado y progresar.

Iniciativa. Es la cualidad personal que tiende a generar proyectos o propuestas.

Una persona con iniciativa es aquella que suele promover emprendimientos
Competencia Genérica: Ayuday Servicio.

Sensibilidad interpersonal. Identificacion mental y afectiva de una persona con
el estado de animo de otra. También se conoce como inteligencia interpersonal, al ser
la capacidad cognitiva de sentir, en un contexto comun, lo que un individuo diferente
puede percibir. Esta asociada con la empatia que sefiala la actitud de un sujeto hacia
otro caracterizada por un esfuerzo objetivo y racional de comprension intelectual de
los sentimientos de aquel. Por lo tanto, la empatia excluye los fendbmenos afectivos

(simpatia, antipatia) y los juicios morales.

Orientacion al cliente. Es un conjunto de actividades desarrolladas por los
trabajadores con el fin de satisfacer las expectativas de los clientes

Competencia Genérica: Competencias Cognitivas.

Conocimiento Técnico. Hace referencia a un procedimiento que tiene como
objetivo la obtencién de un cierto resultado o fin. Al ejecutar conocimientos técnicos,
se sigue un conjunto de reglas y normas que se utiliza como medio para alcanzar un
fin. Se conoce técnico a aquel que domina una técnica. Puede tratarse de un grado o

calificacion al que se accede a partir de la educacion formal, como en el caso de los
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técnicos quimicos o técnicos en radiologia. El técnico conoce diversas herramientas,

ya sean intelectuales o fisicas, que le permiten ejecutar la técnica en cuestion.
Competencia Genérica: Competencias Gerenciales.

Desarrollo de Personas. Ayudar a que las personas crezcan intelectual y
moralmente. Implica un esfuerzo constante por mejorar la formacién y el desarrollo
de los deméas a partir de un apropiado analisis previo de sus necesidades y de la

organizacion.

Trabajo en Equipo. Un equipo es: "un grupo de individuos unidos con un
objetivo comdn; usando una metodologia comun; actuando en un espacio y tiempo
determinado; teniendo habilidades complementarias; basandose en valores

compartidos; y con responsabilidad mutua™.

Liderazgo. Es la habilidad necesaria para orientar la accion de los grupos
humanos en una direccion determinada, inspirando valores de accion y anticipando
escenarios de desarrollo de la accion de ese grupo. La habilidad para fijar objetivos,
el seguimiento de dichos objetivos y la capacidad de dar feedback, integrando las
opiniones de los otros. Establecer claramente directivas, fijar objetivos, prioridades y

comunicarlas. Tener energia y transmitirla a otros. Motivar e inspirar confianza.

Competencia Genérica:Eficacia Personal.

Compromiso con la Organizacion. Sentir como propios los objetivos de la
organizacion. Apoyar e instrumentar decisiones obligado por completo con el logro
de objetivos comunes. Prevenir y superar obstaculos que interfieren con el logro de

los objetivos del negocio. Controlar la puesta en marcha de acciones acordadas.

Integridad. Hace referencia a obrar con rectitud y probidad. Es la capacidad de actuar
en consonancia con lo que se dice o se considera importante. Incluye comunicar las

intenciones, ideas y sentimientos abierta y directamente y estar dispuesto a actuar con
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honestidad incluso en negociaciones dificiles con agentes externos. Las acciones son

congruentes con lo que se dice.
Desarrollo de la Fase 1.

Establecimiento de la escala de valores cuantitativos para categorizar por
niveles de incidencia las competencias genéricas seleccionadas en funcion del valor
agregado por cada puesto de trabajo del departamento de Planta de Pulpa y
Destintado. Es importante destacar que se utilizd de apoyo las obras de Martha Alles
“Gestion por Competencias. EI Diccionario.” (2003) y “Diccionario de

Comportamientos. Gestion por Competencias.” (2004).

Este proceso se realiz6 de la siguiente manera: se tomaba cada competencia con
su correspondiente definicion hecha por Alles, estableciéndose un orden especifico,
es decir, fueron jerarquizadas segun la importancia en general para los puestos de
trabajo del departamento de Planta de Pulpa y Destintado. Se realizd la asignacion
del valor en términos cuantitativos, ya que por experiencia del panel de expertos de
Recursos Humanos, a los individuos les parece mejor ser evaluados cuantitativamente
y no cualitativamente. En funcion de esta premisa, se adoptaron totalmente los
parametros sefialados por este autor, cambiandola la ponderacion de cualitativa a
cuantitativa. Seguidamente, se expone la valoracion por cada competencia genérica
seleccionada. EI nivel de valoracion oscila entre 4 y 1, donde 4 es el valor maximo
de la competencia geneérica y el 1 la de menor de valor. Esto ultimo no significa que
el nivel 1 indique la ausencia de la competencia, sino que esta desarrollada en un

nivel minimo.
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Tabla 4. Escala de valores cuantitativos para categorizar los niveles de incidencia

la Competencia Genérica: Logro.

Competencia Generica: Logro

Nivel de Competencia

Esfuerzo Adicional.

Implica realizar las tareas con esmero,
atendiendo los detalles y tratando de
conseguir el mejor resultado posible.
Hacer algo méas que cumplir con lo
imprescindible, lo obligatorio o lo minimo
necesario. Supone realizar un esfuerzo
extra para conseguir un logro agregado y
progresar

Mantiene un alto y constante nivel
de aplicacion para realizar las
tareas, trabajando duro en
situaciones cambiantes y exigentes
que demandan alto empuje.
Siempre va mas alla de lo
requerido en todo lo que
emprende.

Conserva usualmente alto vy
constante su nivel de aplicacion
para realizar las tareas, trabajando
duro en situaciones exigentes
mantiene un buen nivel de
actividad. Comdnmente va mas
alla de lo requerido.

Trabaja duro en jornadas de
actividad exigente. Fluctia en su
nivel de aplicacion en situaciones
gue demandan ritmos cambiantes.
A veces va mas alla de lo
requerido.

Tiene escasa disposicion para el
trabajo duro en jornadas largas. Su
nivel de aplicacion para ejecutar
tareas estd supeditado a su
motivacién, a la situacion o a la
tarea. Pocas veces va mas alla de
lo requerido.
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Tabla 5. Escala de valores cuantitativos para categorizar los niveles de incidencia

la Competencia Genérica: Logro.

Competencia Generica: Logro

Nivel de Competencia

Iniciativa.

Es la cualidad personal que tiende a
generar proyectos o propuestas. Una
persona con iniciativa es aquella que
suele promover emprendimientos. Es
la predisposicion a actuar
proactivamente y a pensar no solo en
lo que hay que hacer en el futuro. Los
niveles de actuacion van desde
concretar decisiones tomadas en el
pasado hasta la bldsqueda de nuevas
oportunidades o0  soluciones a
problemas.

Se anticipa a las situaciones con una
vision de largo plazo; actua para crear
oportunidades o evitar problemas que
no son evidentes para los demas.
Elabora planes de contingencia. Es
promotor de ideas innovadoras.

Se adelanta y se prepara para los
acontecimientos que pueden ocurrir en
el corto plazo. Crea oportunidades o
minimiza problemas potenciales. Es
capaz de evaluar las principales
consecuencias de una decision a largo
plazo. Es &gil en la respuesta de los
cambios. Aplica distintas formas de
trabajo con una visiébn de mediano
plazo.

Toma decisiones en momentos de
crisis, tratando de anticiparse a las
situaciones que puedan surgir. Actla
rapida y decididamente en una crisis,
cuando lo normal seria esperar, analizar
y ver si se resuelve sola. Tiene
distintos enfoques para enfrentar un
problema.

Aborda oportunidades o problemas del
momento. Reconoce las oportunidades
que se presentan y, o bien actla para
materializarlas o bien se enfrenta
inmediatamente con los problemas.
Cuestiona las formas convencionales
de trabajar.
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Tabla 6. Escala de valores cuantitativos para categorizar los niveles de incidencia
la Competencia Genérica: Ayuda y Servicio

Competencia Genérica: Ayuday
Servicio

Nivel de Competencia

Sensibilidad interpersonal.

Comportamientos cotidianos dentro de
la  organizacion frente a los
sentimientos e intereses, explicitos o
no, de los demas. Identificacion mental
y afectiva de una persona con el estado
de animo de otra. También se conoce
como inteligencia interpersonal, al ser
la capacidad cognitiva de sentir, en un
contexto comun, lo que un individuo
diferente puede percibir. Est4 asociada
con la empatia que sefiala la actitud de
un sujeto hacia otro caracterizada por
un esfuerzo objetivo y racional de
comprension  intelectual de  los
sentimientos de aquel. Por lo tanto, la
empatia excluye los fendmenos
afectivos (simpatia, antipatia) y los
juicios morales.

Es referente dentro de la organizacion
por intervenir eficazmente en disputas
entre  sectores o0 colaboradores,
ayudando a que se escuchen y evallen
alternativas de acercamiento para la
continuidad del proyecto. Se conduce
con notable capacidad para ponerse en
el lugar del otro y ceder su posicion
cuando se le evalla convenientemente.
Gran conocedor del comportamiento
humano, capitalizando sus
conocimientos  en sus relaciones
interpersonales. Abierto al didlogo.

Aborda sin prejuicios los problemas
que se le presentan en su sector,
atendiendo con imparcialidad los
argumentos de los demas. Reflexiona
sobre sus actos y se conduce con
equilibrio, manejando correctamente
Sus emociones. Se preocupa por ser
entendido.

Se interesa por conocer qué les pasa a
los demés respecto del tema en
cuestion, 'y revisa su posicion.
Escucha, pero primero quiere ser
escuchado en sus argumentos. Preserva
el buen clima de trabajo.

Se involucra demasiado en disputas
laborales, provocando  reacciones
negativas que afectan el clima de
colaboracion dentro de su area. Se
conduce de manera inflexible, con
ideas preconcebidas y prejuicios que le
cierran toda posibilidad de diélogo.
Asume una actitud omnipotente,
partiendo de premisas erroneas,
considera que siempre tiene la razon.
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Tabla 7. Escala de valores cuantitativos para categorizar los niveles de incidencia
la Competencia Genérica: Ayuda y Servicio

Competencia Genérica: Ayuday Nivel de Competencia
Servicio

Conoce el negocio del cliente y sus
4 | verdaderas necesidades. Constantemente

Orientacion al cliente. explora nuevas necesidades de los
clientes y busca la forma de

Es un conjunto de actividades satisfacerlas. Crea diferentes formas de
desarrolladas por los trabajadores con evaluar el nivel de satisfaccion de los
el fin de satisfacer las expectativas de clientes. Soluciona rapidamente los
los clientes problemas que encuentran los clientes

en los productos o servicios de la
organizacion

Se informa en profundidad sobre las
3 | necesidades de los clientes, explorando
sus inquietudes y problemas. Asume
personalmente la responsabilidad de
resolver los problemas del cliente.
Escucha atentamente las quejas e
inquietudes de los clientes.

Posee un trato cordial y amable con el
2 | cliente, y se interesa por él como
persona. Comprende rapidamente las
necesidades de sus clientes y da
respuesta a sus requerimientos. Realiza
esfuerzos adicionales para satisfacer las
necesidades de los clientes.

Es servicial, atento y respetuoso con los
1| clientes. Responde rapidamente ante
problemas sencillos de los clientes para
los cuales ya tiene una respuesta
aprendida. Interpreta adecuadamente los
requerimientos de los clientes.
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Tabla 8. Escala de valores cuantitativos para categorizar los niveles de incidencia
la Competencia Genérica: Competencias Cognitivas

Competencia Genérica:
Competencias Cognitivas

Nivel de Competencia

Credibilidad Técnica.

Es la capacidad necesaria para generar
credibilidad en los demas sobre la base
de los conocimientos técnicos. Hace
referencia a un procedimiento que tiene
como objetivo la obtencion de un cierto
resultado o fin. Al ejecutar
conocimientos técnicos, se sigue un
conjunto de reglas y normas que se
utiliza como medio para alcanzar un
fin. Puede tratarse de un grado o
calificacion al que se accede a partir de
la educacion formal, como en el caso de
los técnicos quimicos o técnicos en
radiologia. El técnico conoce diversas
herramientas, ya sean intelectuales o
fisicas, que le permiten ejecutar la
técnica en cuestion.

Tiene un profundo conocimiento
técnico respecto a su especialidad y
estd capacitado para aplicarlo a la
solucion de problemas que afectan a la
organizacion en general. Se mantiene
al tanto de las ultimas
especializaciones técnicas de su
especialidad. Gracias a su éxito en la
resolucion de problemas anteriores,
genera gran confianza y credibilidad
tanto en sus clientes internos como
externos. Resuelve los problemas
complejos de su especialidad.

Es un experto en su tema. Se actualiza
en las cuestiones inherentes a su
especialidad. Goza de confianza y
credibilidad en las demas areas de la
organizacion 'y por parte de los
clientes.

Tiene los conocimientos técnicos
requeridos para su area de
especialidad. Incrementa sus
conocimientos y habilidades a fin de
prepararse para lo que demande el
negocio  futuro.  Resuelve  los
problemas relacionados.

Tiene el conocimiento  técnico
requerido para llevar a cabo su tarea.
Investiga y adopta nuevas practicas
solo cuando se le solicita. Recibe
material actualizado e informacion que
le proporciona la organizacion.
Consulta a expertos.
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Tabla 9. Escala de valores cuantitativos para categorizar los niveles de incidencia
la Competencia Genérica: Competencias Gerenciales

Competencia Genérica:
Competencias Gerenciales

Nivel de Competencia

Desarrollo de Personas.

Ayudar a que las personas
crezcan intelectual y moralmente.
Implica un esfuerzo constante por
mejorar la formacion y el desarrollo
de los demas a partir de un apropiado
analisis previo de sus necesidades y de
la organizacion.

Asigna a sus colaboradores tareas que
signifiqguen un reto, estimulandolos a
desarrollar nuevas habilidades. Detecta
con facilidad fortalezas y debilidades
propias de su equipo de trabajo,
creando las oportunidades para el
entrenamiento, la capacitacion y el
desarrollo requeridos. Invita a sus
colaboradores a reuniones, estimulando
su participacion en ambientes de bajo
riesgo, como forma de capacitacion a
futuro.

Aporta la informacion necesaria para
que sus colaboradores eleven su
desempefio, brindandoles feedback
sobre su rendimiento, u orientacion
para desarrollar sus tareas. Se preocupa
por conseguir nuevos programas e
implementar nuevos procedimientos
destinados a mejorar su rendimiento
personal y de su equipo.

Cuando sus colaboradores o pares
recurren a él, resuelve sin dificultad sus
requerimientos. Proporciona asesoria
técnica util. Entrena personalmente a
los nuevos colaboradores en el mejor
uso de las herramientas del area.

Mantiene una actitud positiva ante el
entusiasmo de sus colaboradores por
desarrollar nuevas capacidades. No
participa de experiencias de mentoring
argumentando falta de tiempo. Informa
a sus colaboradores acerca de sus
fortalezas y debilidades, cuando éstos
le consultan.
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Tabla 10. Escala de valores cuantitativos para categorizar los niveles de
incidencia la Competencia Genérica: Competencias Gerenciales

Competencia Genérica:
Competencias Gerenciales

Nivel de Competencia

Trabajo en Equipo.

Implica la capacidad de colaborar y
cooperar con los demas, de formar parte
de un grupo y trabajar juntos: lo
opuesto a hacerlo individual y
competitivamente. Para que esta
competencia sea efectiva, un grupo
debe funcionar en equipo, es decir,
trabajar en procesos, tener tareas y
objetivos compartidos.

Fortalece el espiritu de equipo en toda
la organizacion. Expresa satisfaccion
personal por los éxitos de sus pares o
de otras lineas de negocios. Se
preocupa por apoyar el desempefio de
otras areas de la compafiia, aunque la
organizacion no le dé suficiente apoyo.
En beneficio de objetivos
organizacionales de largo plazo, es
capaz de sacrificar intereses personales
0 de su grupo cuando es necesario. Se
considera que es un referente en el
manejo de los equipos de trabajo.

Anima y motiva a los demas.
Desarrolla el espiritu de equipo. Actla
para desarrollar un ambiente de trabajo
amistoso, buen clima y espiritu de
cooperacion. Resuelve los conflictos
que se puedan producir dentro del
equipo.

Solicita la opinion del resto del grupo.
Valora sinceramente las ideas vy
experiencia de los demas; mantiene
una actitud abierta para aprender de los
otros. Promueve la colaboracion de
los distintos equipos, dentro de ellos y
entre ellos. Valora las contribuciones
de los demas aunque tengan diferentes
puntos de vista.

Coopera. Participa de buen grado en
el grupo, apoya sus decisiones. Realiza
la parte de trabajo que le corresponde.
Como miembro de un equipo,
mantiene informados a los demas y los
tiene al corriente de los temas que lo
afectan. Comparte informacion.
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Tabla 11. Escala de valores cuantitativos para categorizar los niveles de
incidencia la Competencia Genérica: Competencias Gerenciales

Competencia Genérica: Competencias
Gerenciales

Nivel de Competencia

Liderazgo.

Es la habilidad necesaria para orientar la
accion de los grupos humanos en una
direccion determinada, inspirando valores
de accion y anticipando escenarios de
desarrollo de la accién de ese grupo. La
habilidad para fijar  objetivos, el
seguimiento de dichos objetivos y la
capacidad de dar feedback, integrando las
opiniones de los otros. Establecer
claramente directivas, fijar objetivos,
prioridades y comunicarlas. Tener energia
y transmitirla a otros. Motivar e inspirar
confianza.

Orienta la accion de su grupo en
una direccion determinada,
inspirando valores de accion y
anticipando  escenarios. Fija
objetivos, realiza su seguimiento y
da feedback sobre su avance
integrando las opiniones de los
miembros del grupo. Tiene energia
y la trasmite a otros en pos de un
objetivo comdn fijado por él
mismao.

El grupo lo percibe como lider, fija
objetivos y realiza un adecuado
seguimiento brindando feedback a
los distintos integrantes. Escucha
a los otros y es escuchado.

Puede fijar objetivos que son
aceptados por el grupo y realiza un
adecuado seguimiento de lo
encomendado.

El grupo no lo percibe como lider.

Tiene dificultades para fijar
objetivos aunque puede ponerlos
en marcha y hacer su seguimiento.
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Tabla 12. Escala de valores cuantitativos para categorizar los niveles de
incidencia la Competencia Genérica: Eficacia Personal

Competencia Genérica: Eficacia
Personal

Nivel de Competencia

Compromiso con la Organizacion.

Sentir como propios los objetivos de la
organizacion. Apoyar e instrumentar
decisiones obligado por completo con
el logro de objetivos comunes. Prevenir
y superar obstaculos que interfieren con
el logro de 10s objetivos del negocio.

Controlar la puesta en marcha de
acciones acordadas.

Define en objetivos claros los
objetivos de la  organizacion,
identificandose y toméandolos como
propios. Transmite a pares Yy
supervisados los objetivos, y los
motiva y hace participes para generar
compromiso e identificacion. Apoya e
instrumenta las decisiones
organizacionales comprometido con el
logro de los objetivos. Disefia e
instrumenta herramientas de
seguimiento y control de las acciones
planeadas.

Asume como propios los objetivos de
la organizacion, sintiéndose totalmente
identificado con ellos. Se siente
orgulloso de ser parte de la
organizacion. Se esfuerza por generar
la adhesion y el compromiso de su
equipo de trabajo.

Comprende y asume como propios los
objetivos de la organizacion. Se
mantiene motivado y motiva a sus
comparieros. Tiene un buen nivel de
desempefio, alcanza siempre los
objetivos que se le pautan.

Comprende y se compromete con los
objetivos que se le pautan, y trabaja
para el logro de los mismos. Tiene un
buen nivel de desempefio y de
cumplimiento de las pautas formales
de la empresa. Escucha opiniones
sobre su desempefio.
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Tabla 13. Escala de valores cuantitativos para categorizar los niveles de
incidencia la Competencia Genérica: Eficacia Personal

Competencia Genérica: Eficacia
Personal

Nivel de Competencia

Integridad

Hace referencia a obrar con rectitud y
probidad. Es la capacidad de actuar en
consonancia con lo que se dice o se
considera importante. Incluye comunicar
las intenciones, ideas y sentimientos
abierta y directamente y estar dispuesto a
actuar con honestidad incluso en
negociaciones dificiles con agentes
externos. Las acciones son congruentes
con lo que se dice.

Trabaja segun sus valores, aunque
ello implique un importante costo
0 riesgo. Se asegura de sefalar
tanto las ventajas como los
inconvenientes de un trato. Se
considera que es un referente en
materia de integridad.

Admite pablicamente que ha
cometido un error y actia en
consecuencia. No esta dispuesto a
cumplir ordenes que impliquen
acciones que él considera que no
son eéticas. Acepta este tipo de
planteo de sus subordinados e
investiga las causas.

Desafia a otros a actuar de acuerdo
con valores y creencias. Esta
orgulloso de ser honrado. Es
honesto en las relaciones con los
clientes. Da a todos un trato
equitativo.

Es abierto y honesto en situaciones

de trabajo. Reconoce errores
cometidos 0 sentimientos
negativos  propios 'y  puede

comentarselos a otros. Expresa lo
gue piensa, aunque no sea
necesaria 0 sea mas sencillo
callarse.
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Desarrollo de la Fase I11.

Disefio de la matriz de valoracion de competencias para el subsistema de
evaluacion de desempefio. En esta fase, se consideran cada uno de los niveles
jerarquicos de los cargos que conforman al departamento de Planta de Pulpa y
Destintado. EI mismo panel de expertos de Recursos Humanos, siguid el siguiente
procedimiento: Se realizé una matriz donde se expuso el nombre del cargo de mayor
a menor jerarquia, asi como aquellos que tienen la funcion de asistencia, luego, se
alinearon cada una de las competencias, segun el orden descrito en la fase Il, para
posteriormente asignarles la ponderacion del valor de 4 (maximo) a 1 (minimo),
donde 3y 2 corresponden a los valores intermedios de maximo y minimo, de manera
respectiva.

Al completar la fase Il del disefio se habra cumplido con el objetivo 3 de la
investigacion que consiste en disefiar Modelo de Evaluacion de Desempefio basado
en Competencias para el personal del Departamento de Pulpa y Destintado para una
empresa procesadora de papel.

Tabla 14. Calificacion propuesta segun porcentajes de la Matriz de Valoracion
de Competencias.

Ponderacion segun resultados Matriz de Valoracion Porcentaje
Excelente 100 al 96 %
Muy Bueno 95al 91 %
Bueno 90 al 86 %
Aceptable 85al 81 %
Deficiente 80 % o menos
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Tabla 15. Matriz de Valoracion de Competencias

EMPRESA

COMPETENCIAS

Listado de Cargos de la Gerencia de
Planta de Pulpa y Destintado

ESFUERZO
ADICIONAL

INICIATIVA

SENSIBILIDAD

INTERPERSONAL

ORIENTACION
AL CLIENTE

CREDIBILIDAD
TECNICA

DESARROLLO
DE PERSONAS

TRABAJO EN

EQUIPO

LIDERAZGO

COMPROMISO

CON LA
ORGANIZACION

INTEGRIDAD

GERENTE PLANTA DE PULPA

SPDTE. PROD. PLANTA DE PULPA

SECRETARIA EJECUTIVA BILINGUE

N 15|58 NIVEL REQUERIDO
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w
©
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w
]
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Fuente: Pérez, José Luis. (2012).




RECOMENDACIONES

Para la correcta implementacion de la propuesta que se plantea, es preciso
adoptar las siguientes recomendaciones, llevandolas a la practica a la brevedad, para
el éxito dispuesto en el reconocimiento del personal del departamento de Planta de
Pulpa y Destintado de la empresa productora de papel como capital humano

competitivo y de alto desempefio.

Formar equipos de opinion, donde fluyan las ideas para mejorar los procesos

que afecten la calidad del desempefio del personal.

Mantener un sistema de descripciones de cargos, actualizandolos

periédicamente para asi identificar nuevas competencias.

Implementar programas de capacitacion interno donde los facilitadores sean

los trabajadores expertos de areas criticas.

Enfocar el adiestramiento de manera que se forme al personal en atencion a la

visién y mision de la organizacion.

Alinear y comprometer a todo al personal del departamento de Planta de Pulpa 'y

Destintado, a la mision, vision y valores de la organizacion.

Mantener al personal altamente motivado, a través del mejoramiento continuo
de sus competencias, orientandolo hacia el logro de los objetivos del departamento y

por ende, de la empresa.

Permitir al individuo superar obstaculos que interfieran con el logro de sus

metas personales y organizacionales.
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Extender el desarrollo de la propuesta hacia los demas departamentos de la
organizacion, para de esta manera alinearlos conjuntamente en sistemas de gestion de

la calidad.
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ANEXO 1
GUION DE ENTREVISTA
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e l'?f,"‘"sl':“j”“" UNIVERSIDAD DE CARABOBO
o [INZ

x o FACES
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y SOCIALES RAD

AREA DE ESTUDIOS DE POSTGRADO

ESPECIALIZACION EN GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS

Estimado Trabajador:

El instrumento que tiene en su mano tiene el propdsito de conocer su opinién acerca
del proceso de Evaluacion de Desempefio del Departamento de Pulpa y Destintado de
esta empresa.

La informacion que se recaba es estrictamente con fines académicos, esperamos la
mejor receptividad y honestidad. La aplicacion de esta encuesta es andnima, por ende,
no es necesario identificarse.

Instrucciones:

1. Lea detenidamente el enunciado de la pregunta. En caso de tener duda, por
favor, aclare con el aplicador.

2. Sea preciso en sus respuestas.

Responda las preguntas con honestidad.

4. La entrevista contiene 4 preguntas, por favor devuélvalo completamente
Ilenado.

w

Gracias de antemano por su valiosa colaboracion.
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UNIVERSIDAD DE CARABOBO
\ T EACES
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y SOCIALES  GRADO

ESTUDIOS SUPERIORES PARA GRADUADOS
Facultad de Ciencias Econdmicas y Sociales
Universidad de Carabobo

AREA DE ESTUDIOS DE POSTGRADO

ESPECIALIZACION EN GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS

Guion de Entrevista

¢La empresa tiene definido un sistema de Evaluacion de Desempefio?
De ser afirmativa su respuesta. ¢ Cual sistema tiene establecido?
Medicion por: Caracteristicas.......

Comportamientos....

Objetivos........
¢ Como se desarrolla el proceso de evaluacion?
Pasos:

¢Cual es el Instrumento utilizado?
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Instrumento de Evaluacion de Desempefio.

Trabajador: Cédula Identidad:
Fecha Ingreso Departamento
Cargo Supervisor
Objetivos a alcanzar | Ponderacion Nivel de Comentarios
(%) consecucion
(Lal5)
100%

Estos objetivos ponderados seran evaluados en relacion
consecucion de acuerdo la siguiente escala:

1.

o s~ wN

Supera ampliamente

Supera.

Alcanzé el objetivo.

Estuvo cerca de alcanzar el objetivo.
No alcanzo el objetivo.

con el grado de

Firma trabajador Firma supervisor

Fecha
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ANEXO 2
METODO DE EXPERTOS

UNIVERSIDAD DE CARABOBO

FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y SOCIALES

i FAOED

Facultad de Ciencias Econdmicas y Sociales
Universidad de Carabobo

100



AREA DE ESTUDIOS DE POSTGRADO

ESPECIALIZACION EN GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS

Estimado Trabajador:

El instrumento que tiene en su mano tiene el propdsito de conocer su opinién acerca
del proceso de Evaluacion de Desempefio del Departamento de Pulpa y Destintado de
esta empresa.

La informacion que se recaba es estrictamente con fines académicos, esperamos la
mejor receptividad y honestidad. La aplicacion de esta encuesta es andnima, por ende,
no es necesario identificarse.

Instrucciones:

1. Lea detenidamente el enunciado de la pregunta. En caso de tener duda, por
favor, aclare con el aplicador.

2. Sea preciso en sus respuestas.

Responda las preguntas con honestidad.

4. La entrevista contiene 2 preguntas, por favor devuélvalo completamente
Ilenado.

w

Gracias de antemano por su valiosa colaboracion.

UNIVERSIDAD DE CARABOBO
chioo FHGES

Facultad de Ciencias Econdmicas y Sociales
Universidad de Carabobo
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FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y SOCIALES
AREA DE ESTUDIOS DE POSTGRADO

ESPECIALIZACION EN GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS

Meétodo de Expertos

Creacion de un grupo de expertos aprobado por la alta direccion de la
organizacion, quienes recibieron entrenamiento de Gestién por Competencias,
entrenamiento este participativo e interactivo, ejemplificando casos referidos
sobre Assessment Center. concluido el entrenamiento se presentan resultados
y reflexiones de los expertos.

Desarrollo de la primera ronda donde a cada experto del grupo se le entrega
una hoja en la cual deben responder: ;Cuales son las competencias que deben
conformar el cargo?

Desarrollo de la segunda ronda, donde se entrega por separado a cada experto
la matriz producto de la primera ronda y se les pregunta: ;Estad usted de
acuerdo que esas son las competencias para ese cargo?

Una vez respondida la pregunta y recogida las respuestas de todos los
expertos se determina el nivel de concordancia expresado en porcentaje
determinandose asi las competencias presentes en los trabajadores del

departamento analizado.
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FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y SOCIALES
AREA DE ESTUDIOS DE POSTGRADO

ESPECIALIZACION EN GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS

Estimado Trabajador:

El instrumento que tiene en su mano tiene el propdsito de conocer su opinién acerca
del proceso de Evaluacion de Desempefio del Departamento de Pulpa y Destintado de
esta empresa.

La informacion que se recaba es estrictamente con fines académicos, esperamos la
mejor receptividad y honestidad. La aplicacion de esta encuesta es anénima, por ende,
no es necesario identificarse.

Instrucciones:

5. Lea detenidamente el enunciado de la afirmacién. En caso de tener duda, por
favor, pregunte al aplicador.

6. Las respuestas para las afirmaciones son de seleccién simple, sirvase colocar
sOlo una respuesta.

7. Se colocan cinco (5) opciones de respuesta en relacion al mayor o menor
acuerdo con el enunciado de la afirmacion. Se comienza con un puntaje de
cinco (5) que implica el “Total Acuerdo”, continda con cuatro (4) implica “De
Acuerdo”, tres (3) “Ni en Acuerdo Ni en Desacuerdo”, dos (2) “En
Desacuerdo” y se completa con uno (1) “Totalmente en Desacuerdo”.

8. La encuesta contiene 60 afirmaciones, por favor devuélvalo completamente
Ilenado.

Gracias de antemano por su valiosa colaboracion.

Evaluacion de Desempefio (ED) del Departamento de Pulpa y Destintado.
| Ne | Enunciado |5 4 |3 ]2]1]
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En cuanto a Proceso y Tipo de evaluacion de desempefio
Existe y se aplica un procedimiento de ED
Se le informa con anticipacion si le serd aplicada una ED
La ED es aplicada por su superior directo
El proceso de ED se hace periddicamente

El supervisor inmediato aplica el instrumento de ED
En esa ED intervienen colegas (pares), personal de otros
departamentos y familiares

El procedimiento de ED aplicado esta basado en Competencias

8 | Reviso con mi supervisor inmediato los factores definidos para
medir desempefio

9 | Reviso con mi supervisor inmediato los criterios definidos para
medir desempefio

10 | Estoy de acuerdo con los factores definidos para medir
desempefio

11 | Estoy de acuerdo con los criterios definidos para medir
desempefio

12 | se le informa oportunamente de los resultados de la ED

13 | Se le informa oportunamente y de forma escrita de los resultados
de laED

14 | Se le informa de posibles incentivos laborales como resultado de
laED

15 | Coinciden los resultados de mi ED con las expectativas propias
16 | Considera usted que los incrementos salariales son producto de
los resultados de su ED

17 | Considera usted que las personas en la organizacion pueden
acceder a promociones en funcién de los resultados de su ED

18 | se le estimula a ser mas productivo en funcion de su ED
19 | La organizacion cuenta con un sistema formal de reconocimiento
segun el desempefio de su personal

20 | Considera efectivo el proceso de ED aplicado en la organizacién
21 | La empresa ofrece planes de capacitacién a los trabajadores que
reciben baja puntuacion en su ED

22 | Existen escalas de calificacion definidas previamente en la ED
23 | Existen metas claras de desempefio
24 | Las metas definidas pueden ser evaluadas

25 | Las metas definidas pueden ser alcanzadas

26 | Como consecuencia de los resultados de la ED se le proporciona
capacitacion

27 | se da reconocimiento formal, una vez superado con éxito la ED
ED = Evaluacién de Desempefio.

OO B W N~

~

| Leyenda: [5=TotalAc. [4=DeAc. |3=NiAc.NiDesac. [2=EnDesac. | 1=Total Desac. |
Evaluacion de Desemperio (ED) Departamento de Pulpa y Destintado. (Cont.)
[ Ne | Enunciado |5]4[3] 2 [1]
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En cuanto a Competencias Genéricas

Logro

28 | En la empresa se le exige Orientacion a Resultados
29 | En la empresa se le exige Iniciativa
30 | Enlaempresa se le exige Innovacion
31 | Enlaempresa se le exige Calidad en el Trabajo
32 | Enlaempresa se le exige Blsqueda de Informacion
33 | Enla empresa se le exige Esfuerzo Adicional
Ayuda y Servicio
34 | En la empresa se le exige Capacidad de Escuchar
35 | En la empresa se le exige Sensibilidad Interpersonal
36 | Enlaempresa se le exige Orientacion al Cliente
Influencia
37 | Enlaempresa se le exige Impacto en los Demas
38 | En la empresa se le exige Conciencia Organizacional
39 | Enlaempresa se le exige Desarrollo de Relaciones
40 | Enla empresa se le exige Excelentes Relaciones Interpersonales
Cognitivas
41 | En la empresa se le exige Credibilidad Técnica
42 | En la empresa se le exige Pensamiento Analitico
43 | Enlaempresa se le exige Pensamiento Conceptual
Gerenciales
44 | En la empresa se le exige Desarrollo de Personas
45 | Enla empresa se le exige Trabajo en Equipo
46 | Enla empresa se le exige Liderazgo
Eficacia Personal
47 | En la empresa se le exige Confianza en si Mismo
48 | Enla empresa se le exige Autocontrol
49 | En la empresa se le exige Compromiso con la Organizacion
50 | En laempresa se le exige Adaptacion al Cambio
51 | En la empresa se le exige Integridad
En cuanto a Principios Corporativos
52 | En la empresa se le exige conocer los Principios Corporativos
53 | En la empresa se le exige conocer la Mision
54 | En la empresa se le exige conocer la Vision
55 | En la empresa se le exige conocer los Valores que promulga
56 | En la empresa se le exige comportamientos asociados al
cumplimiento de los Valores que promulga
Evaluacion de desempefio basado en competencias
57 | Considera usted que la empresa debe identificar las competencias
genéricas necesarias para cada actividad dentro de la organizacion
58 | Considera usted que la empresa debe establecer las competencias
genéricas necesarias para cada actividad dentro de la organizacion
59 | Considera usted que la empresa debe identificar las competencias
genéricas necesarias para todo su personal
60 | Considera usted que la empresa debe establecer las competencias

genéricas necesarias para todo su personal
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ANEXO 4
JUICIO DE EXPERTOS

UNIVERSIDAD DE CARABOBO

FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y SOCIALES

chioo FHGES
ESTUDIOS SUEERIORES PaRA CRADUADOS

acultad de Ciencias Economicas y Sociales
Universidad de Carabobo

107



AREA DE ESTUDIOS DE POSTGRADO
ESPECIALIZACION EN GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS

Juicio del Experto

Yo, ANA J. ANZOLA portador(a) de la cedula de identidad N°_8.943.655, Lic. En
Relaciones Industriales y Especialista en Gerencia de Recursos Humanos; personal
activo de la Direccion de Recursos Humanos en la Universidad de Carabobo, hago
constar por medio de la presente que, analicé, revise y evalué exhaustivamente el
Instrumento de Recoleccion de Datos del Trabajo de Grado titulado: PROPUESTA
DE MODELO DE EVALUACION DE DESEMPENO BASADO EN
COMPETENCIAS PARA EL PERSONAL DEL DEPARTAMENTO DE
PULPA Y DESTINTADO DE UNA EMPRESA PRODUCTORA DE PAPEL.;
realizado por el Lic.: Pérez, José Luis C.I 7.099.992; arrojando el siguiente
resultado: valido, debido a que el mismo es idoneo para la recoleccion de la
informacion.

Firma
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UNIVERSIDAD DE CARABOBO
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y SOCIALES My FACES
AREA DE ESTUDIOS DE POSTGRADO
ESPECIALIZACION EN GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS

Facultad de Ciencias Econdmicas y Sociales
Universidad de Carabobo

Juicio del Experto

Yo, NABOR CHIRINOS portador(a) de la cedula de identidad N°_4.462.452, Ing.
Industrial, Especialista en Gerencia de la Educacion, Magister en Administracion de
Empresas, mencion Gerencia, Doctorante en Ciencias Gerenciales; Consultor, hago
constar por medio de la presente que, analicé, revise y evalué exhaustivamente el
Instrumento de Recoleccion de Datos del Trabajo de Grado titulado: PROPUESTA
DE MODELO DE EVALUACION DE DESEMPENO BASADO EN
COMPETENCIAS PARA EL PERSONAL DEL DEPARTAMENTO DE
PULPA Y DESTINTADO DE UNA EMPRESA PRODUCTORA DE PAPEL.;
realizado por el Lic.: Pérez, José Luis C.I 7.099.992; arrojando el siguiente
resultado: valido, debido a que el mismo es idoneo para la recoleccion de la
informacion.

Firma
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ANEXO 5

FORMATO DE EVALUACION DE DESEMPENO
PROPUESTO
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EVALUACION DE DESEMPENO

1.-DATOS DEL TRAB AJADOR

Homnbres ¥ Apedlidos: Ficha Fertha de Haboradin:
Cargo : Sudde Achual: Fetha de ingreso:
Theanpo en é cargo: Departayn endo: Paiode Evabuade
Desde /¢ Hasba 7 5

2-INSTRUCCIONES

El signiente formmlario pennite evabiar el desempeiin del trabajador durarte un periodo determmado en fimexn del
paesto que omipa. Se deben lenar todos bs datos requeridos.

Es mmportante referivse a hechos concretos de una manera msta, objetora e mmparcial. Thihee para el la sigmente
escala

ACTUACION:

A1 EXCELENTE: El desemperio del cargo v la comtmbucion a los resaltados del negocio, exceden
substanciabnente a b rommabnerte esperado de un trabajador Invanablemernte denmiestra taleto ¥
desempedio exceprional. Constatemente busca mevas formas ¥ oportamdades para mejorar los logros.
Constaterents bera sus objetivos. Fequiers mintha divecciin.

Bl MUY BUENO: Cumple con todos s requisitos del cargo generalmerte logra objetivos mas alla de b esperadn.
TUsalmente busca mievas formas v oporhoudades para mejorar los logros. Freouertemerte busca mievas
asignacionss bajo proplainicistiva. Fequiere direccidn v supersisidon menos de lo normal

C1 BUENO: Cumple con los requsitos del cargo ¥ lo desenpefia en la fomma esperada de un trabajador
totalimente calificads ¥ con expenierncia para oubiir laposicidn. Desenpefia todas ;us asignaclones de manera
constarte ¥ comsitemta.  Logra los resaltados esperades a tienpe v bajo bs pardmetros establecidos.
Ocasionalente idemtifica mievas oporinidades para mejorar s desempeiio. Fequere una supervision
nommnal.

Il REGULAR : Desempetio del cargo ramnablemerte bien en la mayor parte de las asignaciones ; no obstante,
existe clara evidercia para mejorar. Oeasionalmente falla en lograr bs resaltados esperados. Umalmente no
bisca mievas metas ¥ oporturidades para mejporar FEequiere estimlo ¥ seguimmierto, pero bgra el objetivo
bajo spervisidn noay cercana.

Ejemplos :
1- Para gue un factor de evaluacion obtenga su puntuacidn mdxirma (A) es necesario gque el indicador deseado
ge repita pertnanebiterrente en la actuac idn o desernpedio del trabajador.

J.-FACTORES DEEVALUACION
Para cada factor rargue con ura “X “el grado que considere describe el deserapedio del trabajador. Utilice
para ello 1a escala descrita en la colurana de evaluacisn.

EVALUACION
N° | FACTORES DE EVALUACION INDICADOR DESEADO A B C D

Mardiere m ako ¥ corctarde nivel de sphcaciom
ESFUERTO ADICIONAL  |para Tealimr las tareas, tmabajande duro en| 73 7% (73 ()

1 sitnacices cavbimtes ¥ exigentes, e
Dyhia para Tear oporbmidades o evitar problatac _ . _ _
2 NI CTATIVA que B sor evidertes para los dands. B prommotor |: :| ) |: :| ()
de ideas Bwwomradoras. B '_' B —
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SENSIBILIDAD
INTERFERSONAL

Es refererte dendro de la ongamimacidn por
Irdervenir eficamnerde e dispitas evdre cectores o
colaboradores . Ahierto al dislogo.

ORIENTACION AL CLIENTE

Corstardaterde explra rotewas necesidades de los
clisvtes 3 teca e foomas de  saticfacerlac.
Solwirra répidamente  los  problems  que
enoeriTan os dlistdes en loe seryicios solidtades.

CREDIBILIDAD TECNICA

Tietue mpcmﬁ:rui:- copod frietido ténico respecto 4
1 especialidady ésta capacitado pars aplicarloa la
sohicim  de problanss  gue afectsn 4 la
orgamimacidn

DESARROLLO DE
PERSONAS

Deigha g o1 coldboradores tareas gae ciznifiquern
e Teto, estimoilandolos a desamollar roeseas
habilidades. Crea las oporbmddades para el
eritmetiartistin ¥ el desamrollo e querido.

TRABATD EN EQUIFD

Fortalece el espiritn de equipn en toda la
oTZarizacion. Expresa saticfaccidn personal por e
exdtosde o1 pares. Se preonipa por apoyar el
desarnpetio de otra aTeas de la compaiida, amgae 1o
oTZardzacion o le de auficierte spoyo.

LIDERATGD

Dmmtalaa;:cmd.emgm;ommd:reccm
detenmitiada, mspnndu wakres de accidn ¥
apticipando escerurios . Tiene energiay latraremite
4 otros,

10

COMPROMISO CON LA
ORGANITACTON

IHTE GRIDAD

Defihe en objetivros claros oo objetios de la
orgadzacifr, iderdificindose ¥ tandndolos cano
Fropios.

Trabaja Segim sue valores, amque ello dnplique wm
rpotarte costo o esgo. Se asegura de sefialar
tarta las wertajas como be eawenistes de m
trabo, Se cowiders que es M refererde e Materia
de tegridad

4.-APROBACION

Evaluador : Hombre : Hona Fedha :
Jete movediabo

Aprobado por Homnhre : Fona Fedtha :
Gte. del drea

Feomsos Finruaruos: Homnhre : Fona Fedtha :
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