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Introduccion

Uno de los mas escuchados comentarios criticos de los actores productivos en relacion a
la evaluacion por competencia laboral, es la complejidad y el papeleo que los modelos
propuestos encierren. Esto ha generado resistencias por parte de las direcciones de las
organizaciones para incursionar en un proceso sistematico de evaluacion por
competencias.

Por otra parte, existe el interés para desarrollar modelos de evaluacion efectivos. Muchas
empresas aplican alguna forma de evaluacion periddica de desempefio del personal. Sin
embargo, pocas veces los resultados de la evaluacion resultan significativos y son
considerados como un insumo para el aprendizaje continuo.

La experiencia que a aqui se describe refiere a un modelo de evaluacidon por competencia,
practicado a nivel operario en diversas organizaciones y que integra la formacion con la
evaluacion. El proposito de la integracion fue doble. Por un lado garantizar la efectividad
de la formacion, orientdndola a la generacion de evidencias que demuestran la
competencia. Por el otro, garantizar que la accion de evaluacién sea significativa,
relaciondndola con un proceso formativo que incida en la mejora de los procesos de la
organizacion. La integracion reduce la duplicidad de esfuerzos en disefo, implantacion y
documentacion, lo que lleva a la simplificacion del proceso de evaluacion.

Base Conceptual

El modelo en el que se ha avanzado parte de la vision que la evaluacion es el punto del
arranque y a la vez el cierre del proceso formativo. Partiendo de la premisa de que el
aprendizaje es en ultima instancia consecuencia de la decision y deseo del candidato, se
plantea que la responsabilidad de la administracién del aprendizaje debe descansar en
buena medida en el propio candidato. Esto permitira simplificar la administracion del
proceso formativo y reducir los costos del mismo, generando asi las bases para que una
estrategia orientada a impulsar la formacion sea viable.

El inicio del modelo consiste en que el candidato genera una conciencia acerca de los
alcances y limites de sus saberes en relacion al estdndar planteado por la norma de
competencia, utilizando un instrumento de auto evaluacion. Esto con la finalidad que el
candidato empieza orientar y dinamizar su aprendizaje en funcion de objetivos concretos.
Por esta razon, el instrumento de auto evaluacion refiere a situaciones reales
correspondientes a la funcion y se debe cuidar que no sea ni demasiado dificil ni tampoco
demasiado facil, evitando asi que el candidato se mantiene motivado en su dindmica de
aprender.



Para que la auto evaluacion pueda darse, el candidato debe tener acceso a explicaciones o
guias que le ayudan en la formacion, consultindolas. Estas guias o explicaciones deben
guardar una relacion estrecha con el formato de la auto evaluacion. Sobre todo en el caso
de personal obrero, quienes por lo general no estan acostumbrados a la lectura y consulta
escrita, es importante que haya una correspondencia estrecha entre ambos instrumentos
para evitar la desmotivacion.

La auto evaluacion conlleva a registros de comprensiones, conocimientos asociados y
afirmaciones de desempefios que el candidato es capaz de realizar. Estos registros son
una evidencia de que el candidato pas6 por un proceso formativo especificado
previamente; el propio candidato determinard en buena medida la calidad del proceso, lo
que se refleja en los registros presentados. Los registros integran el portafolio de
evidencias de la competencia a demostrar. Corresponde al evaluador partir de este
portafolio conformado por los registros de la auto evaluacion, complementandolo con una
evaluacion en situ con un formato similar a la auto evaluacidon y conocido por el
candidato previamente.

Como parte del proceso de evaluacion, desde un principio se comenta con el verificador
interno el plan de evaluacion, para que éste pueda realizar su funcion de verificador y
hacer los reportes correspondientes. La verificacion interna empieza en el momento del
arranque de la formacidn con el instrumento de la auto evaluacion. En este sentido difiere
de las practicas donde la verificacion interna se involucra a partir del momento que
empieza la evaluacion.

Elaboracion de los Instrumentos de Evaluacion

o Eres competente cuando:

La norma de competencia es la referencia
inicial para el disefio del instrumento de auto
evaluacion, explicacion y evaluacion. A
veces la referencia del instrumento es toda la
unidad de competencia, otras veces es solo el
elemento. Esto depende del grado de
dificultad para los candidatos y la

>Utilizas tu equipo de seguridad;

»>Mantienes en buen estado tu equipo de seguridad

y reportas problemas en el equipo;

>Promueves el uso del equipo de seguridad entre
tus compafieros;

»>Sabes utilizar el equipo de seguridad industrial de
la fébrica;

>Explicas a los demds la proteccién que el equipo
de seguridad personal te proporciona;

>Explicas a los demds los sefialamientos visuales

sobre seguridad en tu drea de trabajo.
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importancia que la competencia encierre para
la organizacion. La idea es que el candidato
vaya acreditando unidades y/o elementos de
competencia, siguiendo la estructura del
mapa funcional. En consecuencia, el
instrumento sigue la misma estructura de las
normas para facilitar la comprension del
modelo por parte de todos los involucrados.
Por lo regular se van generando varios
instrumentos por calificacion.

El contenido del instrumento sigue en
primera instancia a la norma: los criterios y



evidencias de desempefio y conocimientos; los campos de aplicacion se toman en cuenta
en el momento de elaborar los formatos de auto evaluacion y explicacion. Sin embargo,
el contenido no se deduce de manera lineal de la norma: se requiere de una ‘traduccioén’
de la norma al contexto real y especifico de la organizacion. Esta traduccion puede ser
una sintesis de uno o varios criterios de la norma, o bien, una profundizacioén o extension
de la misma de acuerdo a las necesidades concretas de la organizacion.

La profundizacion se ha incorporado en el instrumento aplicando una ‘plantilla’ de

preguntas basicas que corresponden al momento actual del mundo de trabajo: no es

suficiente que el trabajador

demuestra ser capaz de efectuar

Menciona algunos ejemplos de equipo de una rutina prescrita, sino
seguridad que se encuentra en mal estado: ., .

también debe saber manejar

situaciones de imprevistas y

estar consciente del tipo de

¢Sefiala qué haces | error que se suele cometer y las

Botas: . r
E?J';?q g‘sizginﬂ en - 2ot consecuencias ~ que  éste

“““ equipo de seguridad? temtest conlleva. Esto se complementa
v con las actitudes a demostrar

. . S Tapabocas: .
Guantes: Cascor Gabardina: y/o las que debe evitar por ser
contraproducentes a los

¢A quien reportas los problemas con el equipo de
seguridad personal?

Marca con XX a quienes
DEBES necesariamente
reportar los problemas

Marca con X a quienes conviene
reportar los problemas

objetivos a perseguir.

El desafio en el disefio del

instrumento de auto evaluacion
es llegar a construir situaciones
significativas para el
aprendizaje, que apelan al
juicio y la capacidad de
decision del candidato. Con
ello no se pretende menos valorar a las evidencias de cumplimiento de rutinas de trabajo;
el planteamiento es que el instrumento no puede limitarse a éstas'. La dinamica de las
organizaciones hoy en dia exige una competencia del trabajador mas alld del
cumplimiento de lo prescrito y esto significa entrar en el espacio de los juicios y del
desconocido: el llamado curriculum oculto.

Ala CMU
Al jefe de campo

Al jefe de relaciones Industriales

Al jefe del otro departamento

Al jefe de turno Al jefe de laboratorio

Al instrumentista En la junta de SIMAPRO
Al jefe de compras
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Cuando se incorporan lo que se pueden denominar ‘indicadores de desempefio negativo’
(errores, actitudes negativas), el instrumento adquiere su verdadero contexto. El manejo
de un equipo o un servicio, puede estar definido de acuerdo a un estandar tipico de la
rama. Sin embargo, por las caracteristicas de la organizacion, se van generando ‘mafias’
que tendrdn que ser desaprendidas por afectar negativamente al desempefio esperado. En
el momento que se van indagando sobre estos indicadores negativos, aparecen las areas

" Quedarse en el cumplimiento de las rutinas prescritas equivaldria a un ‘neo-taylorismo’, convirtiendo a las
buenas practicas en una ‘ley’ que representa el 6ptimo alcanzable. En el taylorismo clasico la ‘ley’ la
constituia el analisis cientifico de las tareas.



de competencia oculta: las que no se derivan de la técnica de operacidn, sino de la
realidad concreta cuando se ponen en practica.

En la construccion del instrumento habra que poner atencién en los aspectos que deben
dar el sustento a su viabilidad operativa. Un primer aspecto critico es la capacidad
implicita de las evidencias solicitadas para demostrar la competencia. Es decir,
evidencias que implican el dominio de rutinas y conocimientos asociados. Con esto se
evita la revision punto por punto los pasos para llegar a la evidencia ‘final’. Sin embargo,
puede ocurrir que la evidencia ‘final’ no es suficiente, ya que la norma pide ciertas
condicionantes en el desempefio, como pueden ser la rapidez, el cuidado en aspectos de
calidad, de medio ambiente y de seguridad. En este caso, se ‘abre’ la evidencia final en
evidencias complementarias para dar cabida a las condicionantes.

Un segundo aspecto critico es
el grado de desagregacion

Las acciones que tU puedes hacer para combinada con la sobre
que los problemas con el equipo de posiciéon de competencias en
proteccién personal se atiendan mejor el instrumento de auto
son: evaluacion / explicaciéon /

evaluacion. Competencias
claves y transversales como el
cumplimiento de normas de
seguridad o la aplicacion de un
sistema de calidad tipo
ISO9000, pueden manejarse
en varios niveles. Como
unidad o elemento de
competencia, se puede tratar
con contenidos generales, por
ejemplo, el uso de
implementos de seguridad
personal y el respeto a las
normas de seguridad de los

-insitir, con quien sea
necesario, para que el
problema se resuelva

-tratar el tema, de buen
modo, con los
responsables

-ayudar a buscar y
proponer soluciones

- comentarlo con tus
compaifieros para buscar
la mejor forma de
resolver el problema

equipos. Sin embargo,
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competencias relacionadas con
la operacion de los equipos o sistemas. En este caso, las competencias transversales
aparecen dentro de los instrumentos de auto evaluacion / explicacion / evaluacion dos
veces: de manera general como competencia clave y de manera especifica relacionada a
competencias operativas.

Un tercer aspecto critico es la escala de valorizacion del juicio de competente o alin no
competente. La forma de evaluar las evidencias de la competencia con la escala cumple /
no cumple (si — no), ha resultado un criterio limitado para las organizaciones con que se
ha estado trabajando. Este criterio si bien indica si la persona cumple con el estandar, no



distingue las capacidades que rebasan el estandar y que pueden ser estratégicas para el
manejo de la organizacion®. Por otro lado, para el candidato puede ser poco estimulante el
calificativo de ‘no competente’ en vez de ubicarlo en relacion al estandar esperado,
indicando el ‘camino’ para poder llegar a ello (por ejemplo, utilizar los calificativos de
entrante y aprendiz como una escala intermedio entre no competente y competente). En
algunos casos se ha optado por utilizar una escala mas amplia, de 5 o 6 puntos ancla, que
permite al candidato ubicarse en su trayectoria de aprendizaje y a la empresa obtener
informacion importante a cerca
de las  capacidades 'y
potencialidades del personal.

III. Evaluacion

Un cuarto aspecto critico es la
‘economia’ del instrumento,
tanto por lo que significa el

El evaluador te observard en tu lugar de trabajo y pedird que le

demuestras la realizacién de algunas operaciones que a continuacién costo de la reproduccién como
aparecerdn. También te hard las preguntas que aqui estdn formuladas, . . <,
mismas que debes contestar. el tiempo de su aplicacion. En
Las demostraciones y las contestaciones las califica el evaluador con un cuanto . al costo de
punto de una escala que va del 1 al 5: reproduccm')n, esto puede
1. Entrante; no sabe hacer o contestar convertirse en un obstaculo
2. Capaqiféndose: sabe hacer o confestar algo, pero para las organizaciones. En la
necesita apoyo para llegar al estdandar X X
3. Estdndar: sabe hacer o contestar lo minimo medida que el instrumento
necesario; necesita apoyo para resolver . :
situaciones imprevistas Intenta ser atractivo para
4. Desarrolldndose: sabe hacer y contestar personas con poco costumbre a
plenamente y resolver situaciones imprevistas y .
dificiles la  lectura, mediante la
5. Profesional: se ha desarrollado plenamente y es

utilizacion de fotos a color,
letras grandes y espacios para
aplicar ejercicios, el costo se

capaz de ensefiar a otros(as)

En cada seccidn y al final hay espacios donde el evaluador pone sus eleve. Por ej emplo en el
comentarios, lo que te orientard para tu futuro desarrollo en cada uno . . Bellavista. 1
de los puntos. Al final se pedird también que tu firmas ftu conformidad Ingenio azucarcra bellavista, 1a
con los resultados de la evaluacién. reproduCCIén del lnstrumento
en su totalidad significaba mas
de 200 paginas.
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Para remediar este factor
limitante, algunas
organizaciones que cuentan con una tasa de rotacion considerable del personal o que
consideran que el instrumento no debe llegar a manos de empresas con que compiten en
el mercado, han optado por hacer una reproduccion del instrumento como material de
consulta por area y de donde no puede salir. Esto limita el alcance del instrumento en el
proceso de aprendizaje. Otra opcidon que estan considerando algunas organizaciones es
poner el material en una CD o bien, ponerlo en su sistema de intranet. Esto reduce el
costo de reproduccion y de actualizacidon, sin embargo requiere de una inversion en
equipos de computo. Por otra parte, los sistemas computarizados limitan los espacios

2 Teédricamente el criterio cumple / no cumple podria fungir para detectar competencias que permiten
identificar en qué aspectos las personas se distinguen en la organizacion. Sin embargo, esto significaria
hacer normas por cada persona, lo que seria muy dificil de operar, tanto técnica como estratégicamente.



fisicos y tiempos del proceso de aprendizaje, ya que estos estaran sujetos a la
disponibilidad y ubicacion fisica del equipo de computo (estudiar el instrumento en casa
o en el trayecto de ida o regreso de la casa a la empresa, se hace mas dificil o
simplemente no se podria).

En cuanto al tiempo que consume la aplicacion del instrumento, habrd que distinguir
entre lo que representa para el candidato y para el evaluador. En caso del candidato,
mucho depende de su capacidad e interés para aplicar el instrumento. No obstante habra
que hacer una evaluacion periodica del instrumento desde la perspectiva del consumo del
tiempo del candidato. Desde la perspectiva del evaluador, el tiempo que consume el
instrumento puede verse desde un punto de vista reduccionista de lo que representa la
evaluaciéon o bien, como una parte integra del proceso de formacion. En el caso primero,
los tiempos ‘disponibles’ son mucho mas reducidos que en el caso ultimo. Si se opta por
la ruta larga en una situacion donde hay un nimero elevado de candidatos a evaluarse,
conviene contar con varios evaluadores para poder abarcar en un tiempo ‘razonable’ al
universo de candidatos.

Un quito aspecto critico es la variedad de técnicas de evaluacion que habra que utilizarse
y que no necesariamente son los mismos en la auto evaluacion y evaluacion. Para que la
auto evaluacion sea atractiva y logre acercar a la funcion desde diferentes angulos a los
conocimientos implicados, conviene utilizar varios instrumentos de evaluacion: la
contestacion de  preguntas
abiertas sobre el trabajo que

EVALUACION realiza, contestacion  de

Con el evaluador realiza un recorrido por tu drea de trabajo. El opciones mﬁltiples,
evaluador te pedird que le demuestras lo que a continuacién se . . :z .

describe. El evaluador apuntara los resultados y te hard los 1dent1ﬁca01op de actuaciones

comentarios necesarios que te ayudardn a mejorar tu desempefio. correctas e mcorrectas, dar la

[sabe| [Nosabe | | secuencia a rutinas bdsicas,

Menciona 4 equipos de proteccién personal

que debes de utilizar en el ingenio. entre otros.

Sefiala en qué momentos o situaciones

deb tili | ipo de s idad s 7 r .
qué proteceitn re brindan oY Para la evaluacion, la técnica
Demuestra que sabes usar estos que S€ aplica no
equipos, colocandolos en el lugar de tu . .
cuerpo donde los necesitas necesariamente es el mismo.
Menciona algunos ejemplos de posibles Para empezar  se aplica
lesiones o accidentes que se pueden tener .
por no usar el equipo generalmente una lista de
Demuestra que tienes en buen estado tu observacion de desempeﬁo
equipo de proteccién personal L. . . ’
que si bien se puede incluir en
¢A quién debes reportar los problemas con 7
el equipo de proteccién personal? la auto eValuaClOﬂ, cn la
. : practica y con la finalidad de
¢Cémo has promovido entre tus A .,
compaferos el uso de equipo de seguridad reducir la extensidon del
personal? ¢Cudles son las evidencias? . .
instrumento, se aplica

solamente en la evaluacion. El
formato de la evaluacion esta
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e esto permite que el candidato
puede orientarse en funcién de




los desempefios esperados. Por otra parte, hay técnicas como la opcion multiple, que
pierden validez si se aplica de manera idéntica en la evaluacion, ya que podria dar lugar a
la eventual memorizacion de la respuesta. En ese caso, es preferible hacer alusion a pedir
una explicacion al candidato sobre el punto a evaluar.

Un sexto aspecto critico se refiere a como asegurar que los candidatos siguen aplicando
su competencia despué¢s de que haya demostrado su capacidad en un proceso de
evaluacion. Algunas empresas manejan un sistema de auditoria o verificacion aleatoria en
el tiempo, donde se verifican si el candidato sigue aplicando el estindar de competencia
deseada. Otras empresas manejan el sistema de la re-evaluacion o re-certificacion del
personal en forma periodica, en analogia a una re-certificacion del sistema de calidad
1SO9000.

Proceso de Aplicacion

La elaboracion de instrumentos de auto evaluacion / explicacion / evaluacidon es un paso
importante en el proceso de aprendizaje y evaluacion, sin embargo, no es condicion
suficiente. Aun los instrumentos mas atractivos y amigables, aplicando las técnicas
pedagbgicas mas avanzadas, no son garantia que el proceso de evaluacion se de en forma
exitosa. Ni tampoco la capacitacion de los gerentes, supervisores y algunos trabajadores
como evaluadores.

Se han observado casos con muy limitada aplicacion de técnicas pedagdgicas pero donde
la evaluacion resulto exitosa por el ‘ambiente’ de interés que existia entre el personal para
evaluar y certificarse. También hemos visto casos donde se invirtio bastante tiempo y
recursos financieros en el desarrollo de buenos instrumentos de auto evaluacion /
explicacion / evaluacion, pero donde el avance del proceso ha sido lento por falta de
liderazgo de la gerencia para impulsar el proceso.

Son muchos los factores que en un momento dado inciden en el éxito de un proceso de
evaluacion. Uno de ellos es que exista en la organizacion la sensacion de un movimiento
al que hay que sumarse, por conviccion de su importancia o por que apela al orgullo
personal, a veces se suman por juego o simplemente por que otros lo hacen. En todos
esos casos, la figura de liderazgo de la gerencia y mandos medio es muy importante. En
la medida que ellos no lo promueven, dificilmente el proceso avanza.

La pregunta que surge es, ;como hacer que la gerencia apoye entusiastamente a un
proyecto de evaluacion por competencias? Una de las formas es que el proceso de auto
evaluacion — evaluacion empiece con ellos. En todos los casos donde hemos colaborado
surgi6 la propuesta de iniciar el proceso con la propia gerencia y mandos medio. Esto
hace que ellos se involucren mas intrinsicamente en el proceso; se identifican con el
instrumento y empieza a surgir en ellos la diversas formas como utilizar y aplicarlo.

Aplicando los instrumentos y tomandolos cémo ejemplo, se ha capacitado al personal de
mando medio y superior en el procedimiento de evaluacion y verificacion. En el caso del
ingenio Bellavista se habia realizado una capacitacion a los mandos medios y superiores



en el manual de procedimientos de evaluacion y verificacion interna. Sin embargo, no se
logré que se interiorizara este curso. Muy distinto fue cuando se aplico el proceso de
evaluacion a ellos y que pudieron vivir la experiencia de la evaluacion y verificacion
interna. A partir de ese momento surgieron propuestas como aplicarlo a los trabajadores
en la mejor forma y con qué apoyos debieron de contar para que se puede llevarlo a cabo
de manera mas natural y realista.

Otros elementos que inciden en la gestion del proceso de evaluacion son la sencillez del
proceso y el impacto visible en el desempefio del personal. Sobre todo en el arranque, el
proceso debe seguir los pasos minimos necesarios para cumplir con las reglas de la
evaluacion y verificacion interna. Una vez que el personal domina estos pasos minimos,
se procede a mejorar la calidad del mismo, integrando nuevos o mejores procesos. Por
eso se ha recomendado iniciar con un grupo piloto, cuyo proceso se puede controlar
mejor, lo que permite ir mejorando los procesos para que se estandaricen y se aplican a
un universo mucho mas extensa del personal.

Conclusion

La practica de evaluacién que en forma resumida se presentd aqui es una propuesta para
cumplir simultaneamente con la necesidad de un proceso facilmente entendible por todos
los involucrados y significativo en cuanto a su contenido e impacto esperado. De ninguna
manera es una propuesta unica. Sin embargo lo consideramos bastante solida ya que se ha
podido mejorarlo y adaptarlo a diferentes contextos: desde ambientes industriales
atrasados (ingenios azucareras) a industria avanzada (panificadoras), desde tiendas
departamentales de tamafno grande a una industrias medianas de confecciéon. La
aplicacion de este modelo no es sinénimo de éxito, pero puede ser considerada como una
referencia que estd teniendo impactos en las respectivas organizaciones y cuya
metodologia es facilmente transferible a otras situaciones, sin que esto implica grandes
inversiones o recursos. Quizds lo mas importante para poder transferirlo es la
competencia del facilitador o consultor, que aparte de tener la facilidad de orientarse por
el sentido comun, se oriente en el marco conceptual aqui expuesto y en los principios del
manejo de grupos.



