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RESUMEN

Las competencias laborales constituyen una nueva alternativa para
incrementar el rendimiento laboral y la motivacién. Su concepto hace
referencia a los conocimientos, capacidades, intereses, habilidades y
experiencias del capital humano; de ahi que la gestiébn por
competencias resulte de vital importancia para la empresa. Basado en
estas premisas, se realizd un estudio con el objetivo de disefiar los
perfiles de cargos y el modelo de evaluacién del desempeno por
competencias para los trabajadores de la Empresa Laboratorios AICA.
Se utilizd la metodologia cualitativa y el método de investigacion-
accion. Se aplicaron las siguientes técnicas: analisis documental,
dindmica grupal, entrevista de incidentes criticos, grupo focal,
observacién, técnica de mini Delphi por ronda de expertos. Se obtuvo:
los disefios de perfiles de competencias asociadas a los cargos, un
método para evaluar dichas competencias y una propuesta del modelo
de evaluacion del desempefio que puede ser generalizada tanto
nacional, como internacionalmente.

Palabras clave: capital humano; evaluacion del desempefno; gestion
por competencias.

Ingenieria Industrial/ISSN 1815-5936/Vol. XLIV/No. 2/mayo-agosto/2023/1-19 1


http://orcid.org/0000-000%201-9180-6429
http://orcid.org/0000-0002-1642-%20l219
http://orcid.org/0000-000%201-63%2089-94
mailto:yaimyc@aica.cu

D. OLIVA-SUAREZ, Y. CRESPO-MARTELL, A. MEDINA-MACIAS

ABSTRACT

Labor competencies constitute a new alternative to increase work
performance and motivation. Its concept refers to the knowledge,
abilities, interests, abilities and experiences of human capital; Hence,
competency-based management is of vital importance for the company.
Based on these premises, a study was carried out with the objective of
designing the job profiles and the performance evaluation model by
competencies for the workers of the Laboratory's AICA Company. The
qualitative methodology and the research-action method was used. The
following techniques were applied: Documentary Analysis, Group
Dynamics, Critical Incident Interview, Focus Group, Observation, Mini
Delphi Technique by round of experts. It was obtained: designs of
profiles of competencies associated with the positions, a method to
evaluate said competencies, and a proposal for the performance
evaluation model that can be generalized both nationally and
internationally.

Keywords: human capital; performance evaluation; competency
management.
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Introduccion

En la actualidad se puede apreciar el desarrollo de avanzados enfoques
y herramientas de direccién en el empresariado cubano, las cuales
permiten el crecimiento de la gestion empresarial [1]. Ejemplo de ello,
es la adopcidn de la direccion estratégica, como guia de la direccidon por
objetivos, con enfoque de valores y participacidn plena, mediante la
introduccién de las Normas Cubanas de Gestion Integrada del Capital
Humano [2; 3]. Estas, a pesar de haber sido derogadas, todavia
constituyen un marco referencial, asi como el proceso de
Perfeccionamiento Empresarial que se encuentra en etapa de
consolidacién.

Resulta una cuestion indispensable en las organizaciones actuales,
incorporar Modelos de Gestion del mundo industrial, pues los cambios
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sociales y tecnoldgicos acontecidos son rapidos y diversos!. Uno de
estos modelos es el de Gestidon por Competencias. Mediante la gestion
por competencias se identifican “las facultades de las personas por
medio de un perfil cuantificable y medible objetivamente para cada
puesto de trabajo” [4], el perfil de cargo por competencias.

El modelo propuesto por Soltura (2009) determina las competencias de
los tres niveles, relaciondndolas con los objetivos estratégicos, los
atributos del servicio y las responsabilidades del cargo [5]. Los temas
sobre competencias laborales instituyen una nueva alternativa para
incrementar el rendimiento y la motivacién, prueba de que es posible
lograr la efectividad organizacional cuando existen personas con un alto
valor de competencia [6; 7; 8]. Por otro lado, la Gestién de Recursos
Humanos tiene la obligacion de apoyar el empoderamiento de los
empleados para estar mejor equipado para la competencia [9].

Las NC 3000-3002:2007 incrementaron en las empresas del pais el
enfoque por competencias y la gestidon integrada y estratégica de los
recursos humanos. Sin embargo, no pocas empresas continuaron
manifestando las deficiencias que existian antes del establecimiento de
las referidas normas. En las experiencias positivas han destacado las
empresas relacionadas con la industria biotecnoldgica y farmacéutica;
teniendo relacion directa con la sistematizacion de los cambios
estructurales organizativos, la atencién a los objetivos estratégicos, la
capacitacion, el aumento de competencias y de compromiso de los
trabajadores [10].

Segun la Norma Cubana 3000, las competencias laborales son:
“conjunto sinérgico de conocimientos, habilidades, experiencias,
sentimientos, actitudes, motivaciones, caracteristicas personales vy
valores; basado en la idoneidad comprobada, la misma se asocia a un
desempefio superior del trabajador y la organizacién, en
correspondencia con las exigencias técnicas, productivas y de servicios”
[10].

Nazareno (2022) expone que la gestidn por competencias describe lo
que el trabajador debe saber y poder hacer para alcanzar un alto nivel
de desempefio 2. Con ella se garantiza el desarrollo y administracién de
un potencial de excelencia en las personas de acuerdo a las necesidades
de la organizacion.

L VITIER, A. Sistematizacion del procedimiento para el disefio de perfiles de cargos por competencias
en organizaciones certificadas con el Sistema de Gestién Integrada de Capital Humano. [Tesis de
Diploma]. Cuba: Facultad de Psicologia, Universidad de la Habana; 2014

2 NAZARENO VELIZ IT. Competencias directivas de los empresarios [Internet]. 1.2 ed.]. Disponible en:
https://inblueditorial.com/books/?whg_title_s=Competencias+directivas+de+los+empresarios&wbg_categ
ory_s=&wbg_published_on_s=&whbg_language_s=Espa%C3%B1lol
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Oliva y Hechavarria (2020) expresan que la gestion por competencias es
el “enfoque empleado para identificar, desarrollar, potenciar, adquirir y
evaluar el conjunto de actitudes, aptitudes, conocimientos, habilidades
relacionadas con una actuacién exitosa para un individuo, grupo u
organizacion” [11] (p.24). Alinea la estrategia empresarial de la entidad
con las competencias laborales.

Por otra parte, la evaluacidon del desempeno, como uno de los procesos
clave de la Gestion de Recursos Humanos, adquiere un caracter
estratégico, pues al lograr el incremento del buen desempefio laboral,
aumenta la productividad y esto supone una mayor eficiencia en el
sistema de trabajo [12].

Rivero (2019) refiere que los estudios desarrollados en empresas
cubanas evidencian que el proceso de evaluacién del desempefio tiene
un bajo nivel de integracidén a los procesos de gestién de los recursos
humanos [13]. Esto se manifiesta en la baja capacidad de
perfeccionamiento, poca correspondencia entre los niveles de evaluacion
del desempefo y su poca orientacion a la gestidon por competencias.
Evaluar por competencias, significa un estadio superior del desempefio
tradicional [13]. Por tanto, se vuelve necesario realizar este tipo de
evaluacion.

Desde el triunfo de la Revolucidon en 1959 en Cuba se ha invertido en el
capital humano, en especial en educacion y salud. En mas de una
ocasion Fidel Castro avizora la importancia de la formacion de hombres
de ciencia para el desarrollo econdmico y social del pais®* .

La Empresa Laboratorios AICA, objeto de estudio, perteneciente a la
OSDE BioCubaFarma, de reciente creacién, fusionada por los
organismos del Polo Cientifico y Quimefa, se encarga de las
producciones de medicamentos genéricos de avanzada en las formas
farmacéuticas de inyectables y colirios, con estricto cumplimiento de las
Buenas Practicas de Fabricacion, ademas, exige contar con trabajadores
competentes, alineados con el cumplimiento de sus objetivos
organizacionales, siendo estos los que hacen la diferencia en la
empresa. Al mismo tiempo, como parte de su estrategia de negocios
para la exportacion, necesitan aumentar sus estandares de calidad, para
lo cual pretenden, certificarse por la norma ISO 9001:2015 por AENOR

® Castro Ruz F. Discurso pronunciado en el Acto celebrado por la Sociedad

Espeleoldgica de Cuba, en la Academia de Ciencias. La Habana: Discurso; 1960

* Castro Ruz F. Discurso pronunciado en la Clausura del VIII Foro Nacional de
Ciencia y Técnica. La Habana: Palacio de las Convenciones; 1993.
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internacional, la cual exige entre sus requisitos la gestion de los
trabajadores por competencia [14]. Por otra parte, existe en la empresa
un modelo de evaluacidn del desempeno de los trabajadores (no por
competencia), donde se evidencia una ruptura entre la trayectoria de
estos, sus resultados, y el cumplimiento de las metas organizacionales.
El problema de investigacion se resume a la siguiente interrogante:
¢Coémo evaluar el desempeno del cargo de Especialista B en Gestidon de
la Calidad, a través del perfil de competencias del mismo? Entonces
corresponde al objetivo general: Disefiar una propuesta de evaluacion
del desempeno por competencias para el cargo de Especialista B en
Gestion de la Calidad de la Empresa Laboratorios AICA.

Métodos

Este estudio se realiza a partir de una metodologia cualitativa. El disefio
utilizado es de Investigacion-Accion (IA).
Seleccion y Descripcion de la Muestra

La seleccion de la muestra para esta investigacion fue realizada por el
Equipo de Trabajo y la Directora del Area de Capital Humano de la
organizacion (lider del proyecto), constituyendo una muestra no
probabilistica-intencional. El tipo de muestra escogida es de Expertos
vinculados al area de calidad, a partir de los criterios de seleccion para
ocupantes del cargo de Especialistas B en Gestion de la Calidad,
Especialistas Principales y Jefe de Departamento: A) Experiencia
profesional en el cargo (minimo cinco afios) y B) Evaluaciones del
desempefio de Superior.

Técnicas e instrumentos

Se utilizaron las siguientes técnicas: Andlisis Documental, Dinamica
Grupal, Entrevista de Incidentes Criticos, Grupo Focal, Observacion,
Técnica de Mini Delphi por ronda de expertos.

Procedimiento de la Investigacion

El procedimiento a seguir en este trabajo supone la consecucion de los
siguientes pasos:
= Definicién de objetivos.

= Conformaciéon del Equipo de Trabajo.
= Analisis critico del Modelo de Evaluacién del desempefio vigente.

» Diseno del perfil de competencias para el cargo.

= Disefio de una propuesta de evaluacion del desempefio por
competencias, asociadas al perfil del cargo de Especialista B en
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Gestion de la Calidad y determinacién de las Necesidades de
Aprendizaje de los Trabajadores (DNA) relacionadas con las
competencias y gestién de la organizacion.

» Validacion de la propuesta de evaluacidn con expertos internos
(consejo de direccién).

Resultados
Se realiza un analisis critico del Modelo de Evaluacidon del desempefo
existente. Se disefla el perfil de competencias. Se propone una
evaluacién del desempefio por competencias. Se evalua de forma
integral Validacion de la propuesta con los expertos internos.

Analisis critico del Modelo de Evaluacion del desempeiio

existente

Al no existir un perfil por competencias a nivel de cargos, la evaluacion

del desempefio realizada a los trabajadores esta enfocada hacia el

calificador del cargo y las funciones especificas del puesto de trabajo, de
manera cualitativa. Sus principales deficiencias son:

= Se realiza una evaluacion por indicadores donde no se tienen en
cuenta conductas de éxito que tipifican el desempefio superior del
cargo, y por tanto no se pueden identificar las brechas del trabajador
para su desarrollo continuo.

» Se tiene en cuenta, Unicamente, el criterio del jefe, y no la
trayectoria demostrada del trabajador por sus evaluaciones, lo cual
puede provocar efectos de distorsion en la realizacion de las
evaluaciones, a veces involuntarias, citadas en la literatura (como el
halo).

= Al tener implicitas posibles distorsiones y ser la base para los
restantes procesos de remuneracion, promocidon y motivacion; puede
haber distorsién también en la proporcién directa con la
productividad y el cumplimiento, por ende de la estrategia
organizacional que, al mismo tiempo, tiende a no ser completamente
educativa y justa con los trabajadores.

= No existe una identificacién clara de las brechas en las competencias
de los trabajadores que permita cubrir las mismas en funcién de las
estrategias empresariales para el desarrollo del plan de carreras, los
cambios organizacionales, las promociones, entre otros.

Diseno del perfil de competencias

Este diseno es una propuesta de la psicéloga que forma parte del equipo
de trabajo. En él se contempla, en primera instancia, la descripcion del
cargo (cargo, area a la que pertenece, mision, funciones generales y
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especificas). Luego se declaran las competencias, estas se agrupan,
segun las clasificaciones: A. Saber (Conocimientos), B. Saber Hacer
(Habilidades Operativas) y C. Ser (Cualidades Personales). Finalmente,
se declaran los requisitos exigidos para el puesto de trabajo y durante el
analisis del modelo por los expertos no se sugieren cambios.

Se aplica la entrevista de incidentes criticos para identificar las
competencias del cargo. El objetivo esencial es reconocer las situaciones
criticas asociadas al trabajo y asi determinar las competencias y
comportamientos de éxito para el cargo de Especialista B en Gestidon de
la Calidad. De manera general, estos comportamientos fueron:

. Lograr el compromiso, la responsabilidad con la organizacién.

. Mejorar la comunicacion del equipo con el lider de proyectos.

. Conocer acerca del desarrollo de las tecnologias de fabricacién de
inyectables y las Buenas Practicas existentes.

. Identificar las habilidades necesarias para realizar las tareas y las
actividades del equipo.

. Lograr personas confiables.

Estos resultados, se asocian a competencias e indicadores
comportamentales. Se trata de condensar, en los margenes de lo
posible, y resumir las situaciones criticas, con la finalidad de que
permanezca la menor cantidad de competencias claves en el desempefio
superior. Su numero justo para evaluar cualquier cargo permite
implementar y viabilizar el proceso de evaluacién del desempefio. Un
perfil de cargo con mas de siete competencias obstruye y complejiza el
proceso, lo convierte en inaplicable. Luego de este analisis de las
situaciones criticas y resultados obtenidos se inicia la incorporacién de la
técnica Mini Delphi. Una vez aplicadas todas las rondas, se obtienen las
competencias que muestra la tabla 1:
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Tabla 1 - Competencias obtenidas después de aplicar la técnica

Minidelphi.

Orden | Competencias Respuesta
Competencias de Conocimientos SI
Tecnologia de fabricacidon de inyectable SI
Buenas Practicas SI

Calidad, Medio ambiente y Seguridad y salud en el | SI
trabajo

Competencias de Habilidades Operativas

4 Liberacién de materiales de partida y lotes de | SI
producto terminado

5 Capacidad de analisis y Habilidad para integrar y dar | SI
sentido a la informacion
Informatica SI
Comunicacion SI

Competencias de Cualidades Personales

Compromiso SI

Confiabilidad SI

Se utiliza igualmente la técnica Mini Delphi para los descriptivos
comportamentales. A partir de este resultado se elabora el perfil de
competencias para el cargo de Especialista B en Gestion de la Calidad.
Es necesario destacar que, aun cuando estas sean las competencias
resultantes, es un proceso de constante actualizacién y modificacion. La
segunda validacién de la propuesta se realizé mediante la conformacion
de un grupo focal con el Consejo de Direccién de la organizacion. Los
analisis refieren su conformidad con el perfil propuesto.

Disefno de una propuesta de evaluacion del desempeno por
competencias

El disefo del nuevo modelo estuvo a cargo de una de las autoras,
avalada por los expertos. La Evaluacién del Desempefio por
competencias propuesta se realiza teniendo en cuenta la identificacion
del nivel real de desarrollo de las competencias del trabajador en el
momento actual, en relacion a los criterios de desempefio requeridos o
esperados para el cargo.

Para la evaluacidn de las competencias del cargo Especialista B en
Gestion de la Calidad, se toman las identificadas en el perfil disefiado,
segun las agrupaciones realizadas en las calificaciones, mediante las
evaluaciones registradas de cada trabajador en la empresa de Sistema
de Pago por Resultados y Evaluaciéon de conocimientos para las A y B,
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en el caso de las C es la evaluacién directa del jefe. Esta ultima se
realiza con una escala de nivelacién de las puntuaciones, de acuerdo al
cumplimiento de los indicadores comportamentales.

Las evaluaciones mencionadas en tres agrupaciones y sus promedios
establecen, por separado, el punto minimo o maximo de los niveles de
desarrollo de las competencias e idoneidad del trabajador. Dicho
establecimiento depende de los niveles de exigencias que cada
organizaciéon desee proponer para el cargo y deben ser conformados
cuidadosamente, pues seran las pautas de evaluacion que, a su vez,
ubiguen al trabajador en un nivel especifico de desarrollo competencial

Las Competencias de conocimientos (A) son el indicador promedio del
resultado de las pruebas de Procedimiento normalizados de operacion,
en lo adelante (PNO) y puesto de trabajo. Pruebas que seran
elaboradas por los jefes inmediatos; aplicadas y calificadas por el
Departamento de capacitacion en el mes de diciembre del afio en
curso.

La Prueba de PNO evalla el dominio de los procedimientos normalizados
del area (conocimientos muy importantes para el trabajo en este tipo de
industria, dado el estricto cumplimiento de las buenas practicas de
fabricacion registradas en la Resolucion 16/2012 del Centro para el
Control Estatal de Medicamentos [15]. En las pruebas de puesto de
trabajo es donde se evalian los conocimientos propios del puesto
ocupado por el trabajador.

La tabla 2 muestra las competencias de conocimientos.
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A.
CONOCIMIENTOS O
SABERES.

CONDUCTAS
ASOCIADAS

INDICADORES

EVALUACION PARA
EL DNI (1-5)

A1l. Conocimientos
sobre la tecnologia
de fabricacion de
inyectable

1.Conoce las distintas
actividades y etapas
del proceso de
produccién de
inyectables.

2. Posee
conocimientos que le
permiten realizar la
revision de los
registros de
produccion de lotes
de los diferentes
productos que se
fabrican en la
empresa.

3. Posee conocimientos
de la legislaciéon vigentd
la documentacion propi
de la empresa y su
aplicacion, dependiendd
del contenido y alcance
de las funciones del
puesto.

A2. Buenas
Practicas

1. Posee
conocimientos de las
Buenas Practicas
segun la Resoluciones
vigentes en el pais.

A3. Calidad, Medio
Ambiente y
Seguridad y Salud
en el Trabajo.

1.Tiene conocimientos
amplios del Sistema
de Gestién de la
Calidad existente en
la Empresa.

2. Tiene
conocimientos basicos
del Sistema Medio
ambiental y de
Seguridad y Salud en
el Trabajo aplicables a
su puesto de trabajo.

Posee resultados
satisfactorios en las
evaluaciones de
conocimientos del
puesto de trabajo y
dominio de los
PNO.

Puntuacidon obtenida:

RH pondra y
bloqueara el
promedio de las
evaluaciones de
puesto de Trabajo y
PNO base a 100
puntos. Ejemplo 95

Tabla 2 - Competencias de conocimientos.
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Estas pruebas son elaboradas por el jefe directo de cada trabajador, y
validadas por el director del area, para luego ser aplicadas anualmente
por el departamento de capacitacion, lo cual ofrece un diagndstico de
conocimientos para el puesto ocupado.

Las Competencias de habilidades operativas (B), como se muestra en
la tabla 3, son el indicador promedio de la puntuacién obtenida en la
evaluacién del pago por resultados mensual del trabajador. Se tomaran
los meses reales trabajados en el afo.

Este indicador posibilita que la evaluacion sea mas eficaz, teniendo en
cuenta los resultados del trabajador durante todo el afio. El dato sera
aportado por Capital Humano.
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Tabla 3 - Competencias de habilidades operativas.

B. Habilidades
operativas
(Aptitudes)

Conductas asociadas

Indicadore
s

Evaluacion para el
DNI (1-5)

B1. Liberacion de
materiales de
partida y lotes de
producto terminado.

1. Es capaz de organizar sus funciones de acuerdo a
prioridades establecidas, para garantizar en tiempo
la liberacion de productos y materiales

2. Es capaz de analizar datos y resultados de los
controles realizados a los materiales de partida y
lotes de productos en proceso, y emitir el criterio de
liberacidn a su nivel

B2. Capacidad de
Analisis y Habilidad
para integrar y dar
sentido a la
Informacion.

1.Posee habilidades para lograr la integracion de los
elementos que forman parte de los expedientes
para la liberacién de materias primas, materiales y
productos terminados

2. Es capaz de integrar y transmitir informacion de
forma concreta del estado de liberacion de acuerdo
a la etapa en que se encuentre

3. Es capaz de interactuar con las areas de
produccidén y control de la calidad, para corregir o
completar informacidn requerida para la liberacion

B3. Capacidad de
Accion

1. Actla con prontitud ante nuevas tareas que se
presenten

2. Es capaz de realizar las funciones y cumplir con
el plan de trabajo con eficacia y calidad, siguiendo
lo establecido en los PNO, las BP y la Disciplina
Laboral

B4. Informatica

1. Habilidades para el uso de las herramientas
informaticas a nivel de usuario. Opera los equipos y
dispositivos varios relativos a las Tecnologias de la
Informacion y las Comunicaciones que le sean
afines

2. Es capaz de trabajar los Programas
Informaticos requeridos para su actividad

B5. Comunicacion.

1. Logra comunicar clara y coherentemente el
contenido del mensaje, a la vez que mantiene una
escucha activa, logrando un trato cordial y
deferente a través de las diversas vias de
comunicacién a su disposicion

2. Distingue eficazmente el medio y la forma de
comunicar un mensaje para cada caso,
evidenciando facilidad en el uso de los diversos
medios de comunicacidn que tiene a su alcance

3. Demuestra una postura abierta para compartir
informacién y mantener informadas a las personas

Promedio
del Pago
por
Resultado
del periodo
comprendi
do
Enero/Dici
embre del
ano a
evaluar.

RH pondra el
promedio de la
evaluacion realizada

Puntuacién obtenida: 93 del promedio de los
pagos por
resultados del afio.
Ejemplo 93
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Por su parte, en las competencias de cualidades personales (C) el
indicador funciona mediante la evaluacion directa del jefe, segun la
asociacion por el cumplimiento de los indicadores comportamentales de
las competencias y los criterios preestablecidos, ademas, depende del
comportamiento del trabajador en cuanto al compromiso con la
organizacion y responsabilidad para obtener un resultado eficiente en su
trabajo, asi como una actitud integra y discreta, en correspondencia con
las normas de conducta y principios éticos establecidos. Los criterios
asociados son los descritos con anterioridad: de esta forma el jefe
determina, segun el grado de cumplimiento de los descriptivos
comportamentales y la cantidad cumplidos, la puntuacién de las
competencias del Ser (Cualidades Personales).

3.4. Evaluacion integral

La evaluacion final es el resultado del promedio de las tres
evaluaciones de competencias agrupadas (A, B y C). En dependencias
de estos y las puntuaciones individuales de cada agrupacion se
determina la evaluacidon final del trabajador, segun los porcentajes
establecidos. En este ejemplo que plantea la tabla 4, la puntuacion

guedaria:
Tabla 4 - Puntuacion de los trabajadores.

Eval. Final Desempeio Desempeio Desempeiio
(Prom.) Laboral Laboral Laboral
Superior Adecuado Deficiente
(95-100) (61-94) (<60)
93

Como cada una de las agrupaciones de las A, B y C tienen valores

mayores a 60 puntos, y el promedio dio un valor de 93 puntos, se

ajusta a la escala de: >60 todas las evaluaciones de las A, B y C (por

separado) y =261 y <94 el promedio de las evaluaciones de las A, las B

y las C. Por tanto, en este ejemplo el trabajador tiene la categoria de:

Desempefio Laboral Adecuado.

Cuando el trabajador posea un Desempefio Laboral Superior o

Adecuado se considera apto para el puesto. Si recibe una evaluacion

deficiente, no se considera apto y debera ser sometido a un proceso de

idoneidad demostrada, cumpliendo lo establecido en la legislacién

laboral vigente en la materia, pasando al comité de expertos para

analizar su idoneidad y los pasos a seguir, con base en las evaluaciones

del instrumento de evaluacion del desempeno.

Este modelo incorpora, ademads, la Identificacion de las DNA. La
columna ilustra las brechas de las competencias, o sea, las
competencias susceptibles de mejora y las potencialidades de |la
persona, determinadas por el jefe, a través del cumplimiento de los
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indicadores comportamentales de cada competencia de las A y B, la
estrategia organizacional incluye la organizacion en la fila final de
recomendaciones.

3.5. Validacion de la propuesta con los expertos internos
(consejo de direccidn)

La validacidon de esta propuesta se realiza a partir de la conformacion de
un grupo focal con los expertos internos de la organizacion.

Se presenta como parte del ejercicio final, la informacion resultante al
consejo de direccion, el modelo propuesto es explicado, junto al método
de evaluacion. Paso a paso se exponen las etapas de la evaluacion y su
utilidad en los distintos procesos en la Gestion del Capital Humano en la
organizacion. Los expertos muestran satisfacciéon con el instrumento.

A continuacién se muestra el modelo (Tabla 5):
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DESEMPENO
al Ca"' Evaluacion del Desempeiio basado en las Competencias Laborales
FARMACEUTICOS Cédigo: REG-SGC8-002 | Edicién: 02 Pagina: 1 de 2
Unidad Organizativa: Area:
Nombre del Trabajador: Cargo:
Nombre del Evaluador: Cargo:
Periodo que se evalla: Fecha:

Tiempo de Trabajo:

A. Conocimientos o Evaluaci
: Conductas asociadas Indicadores 6on DNI
saberes. (1-5)
Al. 1. (Posee resultados
satisfactorios en las
A2. 1. evaluaciones de
conocimientos del
A3. 1. puesto de trabajo)
Puntuacion obtenida: ;
B. Habilidades %Vrflga(lz'
operativas Conductas asociadas Indicadores (1-5)
(Aptitudes)
B1. 1. Promedio del Pago por
Resultado del periodo
B2. 1. comprendido
Enero/Diciembre del
B3. 1. afo a evaluar.
Puntuacién obtenida: !
. Evaluaci
C. Cualidades Conductas asociadas Indicadores on DNI
personales (1-5)
C1. 1. Muestra compromiso
con la organizacion, asi
como una actitud
c2. 1. integra y discreta, en
correspondencia con
C3. 1. las normas y principios
éticos establecidos.
Puntuacién obtenida:
Eval.Final Desempefio Laboral Desempefio Laboral Desempeno Laboral Deficiente
(Prom ) Superior (95-100) Adecuado (61-94) (<60)
0,00

Recomendaciones:

Firma del Evaluador:

Fecha:

Firma del Trabajador:

Fecha:

Tabla 5 - Modelo de Evaluacion del desempeio por competencias.
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Discusion

El andlisis integrador permite concluir que el desarrollo de las
Competencias en la Empresa Laboratorios AICA ha evolucionado desde
la identificacion de perfiles de competencias, hasta un modelo de
evaluacién del desempefio por competencias. Dicho modelo esta basado
en aspectos como:

Identifica las competencias del cargo con un modelo y método
reproducible, para lograr las de todos los cargos, cumpliendo el requisito

de la norma ISO 9001:2015, y realizando la certificacion planificada por
la empresa [14].

Analiza los resultados obtenidos por el trabajador, en cuanto a cantidad
y calidad del trabajo, y los vincula a su trayectoria, siendo mas justo y
reduciendo tiempo de gestidn a los directivos.

Muestra Niveles de desarrollos cualitativos y cuantitativos.

Refleja las categorias actualizadas a la legislacion vigente en el pais.

Desarrolla un método de evaluacion de competencias mas practico y
objetivo.

Se identifican los DNA para el desarrollo de los trabajadores vinculado al
desarrollo de las competencias en el cargo y alineados a la estrategia de
la empresa.

Alinea los procesos de idoneidad y disponibilidad futuros, eliminando
desviaciones intangibles no justas para los trabajadores y dafinas para
la empresa.

Es un método sencillo aplicable para una organizacién grande como
AICA con mas de 1600 trabajadores.

Tiene una base digital en Excel que facilita los calculos y su integracion
con los demas médulos de RH, ahorrando tiempo y reduciendo costos.
Integra todos los subprocesos de capital humano: seleccion,
capacitacion, organizacién del trabajo, remuneracion, etc.

Cumple con los criterios de diversos investigadores Cabrera (2021);
Oliva, Crespo (2021); Oliva, Crespo (2022) que propone la evaluacion
del desempefio por competencias como el proceso que estima el
rendimiento global del empleado [15; 16; 17]. A partir de esta se
comprenden los intereses, necesidades, comportamientos vy
potencialidades que posee, se le retroalimenta sobre los resultados, y se
toman acciones para motivarlo a alcanzar su desarrollo éptimo al contar
con los conocimientos, habilidades y rasgos personales que requieran
las nuevas realidades [16; 17; 18]. Por otra parte, Nazareno (2022)
trata las brechas entre lo ideal y lo real en el desempefo de las
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personas con relacion al cumplimiento de los objetivos individuales y
organizacionales, lo cual es perfectamente identificable en el presente
modelo °.

Otro aspecto se relaciona con minimizar el grado de subjetividad del
evaluador, siendo objetiva y sistémica, con tendencia a utilizar un
enfoque cuantitativo de las cualidades, tal y como plantea Espinosa
(2023) [18]

Permite, a partir de los resultados obtenidos de la evaluacién del
desempeno realizar programas de entrenamiento y desarrollo para los
empleados en funcién de las necesidades de la empresa y de cada
puesto de trabajo.

La evaluacién del desempefio en el marco de la gestidon por
competencias promueve el manejo de los recursos humanos bajo un
estilo gerencial holistico abierto a los intereses y potencialidades del
trabajador [19].

Conclusiones

Se alcanzan tres resultados importantes a partir de los objetivos
propuestos:

1. La identificacion del Perfil de Competencias asociados al cargo de
Especialista B en Gestion de la Calidad.

2. Un método para evaluar las competencias y la propuesta del Modelo
de Evaluacion del Desempefio;

3. El método de evaluacién se valida por los expertos internos de la
organizacion.
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