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LAS COMPETENCIAS LABORALES EN LA EVALUACION DEL
DESEMPENO EN EL SECTOR PUBLICO COLOMBIANO

Alvaro Javier Burbano Torres

RESUMEN

El presente capitulo aborda la investigacion sobre el papel fundamental de las
competencias laborales en la evaluacion del desempefio en empresas de servicios publicos

domiciliarios.

En el contexto publico colombiano, se ha presentado una dicotomia en la evaluacion
del desempefio que ha insistido en la observancia de un sistema de evaluacion aplicado
exclusivamente a los empleos de carrera y periodo de prueba, desconociendo su aplicacion

en otras formas de vinculacién legal y reglamentaria con la administracion publica.

La investigacion fundamenta que la evaluacion del desempefio va mas alla de una
simple calificacion final; es un proceso continuo e interactivo que permite identificar
fortalezas y areas de mejora en el trabajo de los servidores publicos. Para ello, se propone
desarrollar un sistema de evaluacion basado en competencias, que considera tanto las
habilidades técnicas como las caracteristicas de personalidad y comportamientos que

influyen en el desempefio.

El sistema se alinea con las politicas de modernizaciéon del Estado y la Carta
Iberoamericana de la Funcién Publica, promoviendo la profesionalizacion de los servidores
publicos y préacticas de gestion de recursos humanos mas efectivas. Es importante la
incorporacion de competencias laborales en la evaluacion del desempefio, ya que brindara
mayor objetividad, valorando el aporte individual a las metas institucionales y mejorando la

eficiencia y eficacia en el proceso.

Palabras Clave: competencia; desempefio; co-aprendizaje; evaluacion; habilidad blanda;

mipg.
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ABSTRACT

The present chapter addresses the research on the fundamental role of labor

competencies in the performance evaluation within public utilities companies.

In the Colombian public context, there has been a dichotomy in performance
evaluation, with an emphasis on applying evaluation systems exclusively to career positions
and probationary periods, disregarding their application in other forms of legal and regulatory
affiliation with the public administration.

The research underscores that performance evaluation goes beyond a simple final
rating; it is a continuous and interactive process that identifies strengths and areas for
improvement in the work of public servants. To achieve this, the proposal is to develop a
competency-based evaluation system, considering both technical skills and personality traits

and behaviors that influence performance.

This system aligns with the State modernization policies and the Ibero-American
Charter of Public Function, promoting the professionalization of public servants and more
effective human resources management practices. The incorporation of labor competencies
in performance evaluation is crucial as it will provide greater objectivity, valuing individual

contributions to institutional goals, and enhancing efficiency and effectiveness in the process.

Keywords: competence; performance; co-learning; evaluation; soft skill; mipg.
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INTRODUCCION

El propdsito de la educacién es lograr que las personas quieran hacer lo que deben hacer.
Howard Gardner (2004)

El Departamento Administrativo de la Funcion Publica liderd la actualizacion del
Modelo Integrado de Planeacién y Gestion (MIPG) con el propésito de mejorar el desempefio

de las entidades publicas nacionales y territoriales.

El modelo en su version actualizada se define como un marco de referencia para
dirigir, planear, ejecutar, hacer seguimiento, evaluar y controlar la gestion de las
entidades y organismos publicos, con el fin de generar resultados que atiendan los
planes de desarrollo y resuelvan las necesidades y problemas de los ciudadanos, con
integridad y calidad en el servicio. (Marco General, 2021, p. 20)

Esta iniciativa innovadora incluye una reforma regulatoria Decreto N°1499 de 2017,
que incorpora las mejores practicas de instituciones colombianas, siguiendo estandares
internacionales y enfocandose en el talento humano. En otras palabras, redisefid el modelo
de gestion y se enfocO en el servidor publico. De donde se enfatiza la importancia de

reafirmar la evaluacion del desempefio.

Alles (2010) afirma que la “competencia hace referencia a las caracteristicas de
personalidad, devenidas en comportamientos, que generan un desempefio exitoso en un
puesto de trabajo” (p. 18); ahora bien, Pritchard (como se cito en Salgado 2006) define que
“el desempefio individual es una medida de qué tan bien ejecuta una persona su rol o papel o
puede evaluarse comparando los comportamientos de la persona frente a las expectativas de
la organizacion” (p. 4). En otras palabras, el desempefio individual se vera afectado por la
presencia o ausencia de competencias especificas que se reflejen en el comportamiento y

desempefio laboral del individuo.

Por otro lado, la Ley N° 909 de 2004 exige que las instituciones desarrollen sistemas
propios de evaluacion del desempefio laboral, los cuales deben ser aprobados por la Comision

Nacional del Servicio Civil (CNSC). En caso de que no se desarrolle un sistema propio, de
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manera excepcional, se requiere incorporar el sistema tipo previsto en el Acuerdo CNSC N°
20181000006176 de 2018 en las entidades publicas.

Esto ha generado una dicotomia, ya que se ha insistido en la aplicacion de un sistema
de evaluacion del desempefio exclusivo para empleos de carrera y periodo de prueba,
desconociendo otras formas de vinculacion legal y reglamentaria con la administracion
publica contempladas en la Ley mencionada, como los empleos publicos de libre

nombramiento y remocion, empleos de periodo fijo y empleos temporales.

Ademas, la Ley N° 142 de 1994 determina la aplicacion del cddigo sustantivo de
trabajo en empresas mixtas, cambiando el caracter de la vinculacion de los trabajadores
particulares bajo la legislacion laboral aplicable al sector privado, como es el caso en estudio,

se ve afectado por cuanto no se encuentra inmerso en la evaluacion tipo.

Es importante iterar que el modelo de evaluacion del desempefio debe incorporar la
evaluacion por competencias, la cual no se limita a la naturaleza de la entidad sea publica o

privada.

Para llevar a cabo este estudio, se emple6 la metodologia de investigacion-accion-
participativa, que facilita la delimitacion del tema en un contexto especifico y tiene como
objetivo enfocarse en las representaciones sociales. Ademas, permite comparar y diferenciar
las diversas perspectivas de los autores mediante la observacion participante y la entrevista
a profundidad.

Se abordaran los resultados de la investigacion de la siguiente manera: en primer
lugar, se describiran algunos elementos tedricos y legales que fundamentan el proyecto. En
segundo lugar, se presentaran los hallazgos derivados de la observacion participante y las
entrevistas a profundidad, donde se entrelazan diversas concepciones. A continuacion, se
llevaran a cabo las confrontaciones y contrastaciones que revelan la correspondencia entre
los hallazgos y los componentes tedricos, dando lugar a la ratificacion de un nuevo elemento
en el concepto de competencia. Se concluye destacando la problematica de una gestion
centrada en la “calidad del recurso humano”, que enfrenta un sistema de desempefio

institucional inclusivo e integral con un enfoque evaluativo excluyente.

312



Sin embargo, una de las limitaciones radicé en la naturaleza mixta de la empresa. La
Ley N°142 de 1994 es una norma especial y, por lo tanto, preferente en el ambito de las
empresas de servicios publicos domiciliarios. Estas empresas, que dependen del porcentaje

de capital involucrado, solo pueden adoptar tres formas: oficiales, mixtas o privadas.

En el estudio, la empresa de servicios publicos domiciliarios se clasifica como una
empresa de naturaleza mixta, de acuerdo con lo establecido en el articulo 14.6 de la ley
mencionada y la sentencia C-736 de 2007 de la Honorable Corte Constitucional de Colombia.
Como consecuencia, se modifico el régimen laboral aplicable, siguiendo lo dispuesto en el

articulo 41 de la misma ley:

Las personas que presten sus servicios a las empresas de servicios publicos privadas

0 mixtas, tendran el caracter de trabajadores particulares y estaran sometidas a las

normas del Codigo Sustantivo del Trabajo y a lo dispuesto en esta Ley. (Ley N°142

de 1994)

La empresa transformé la condicion de sus empleados, pasando de ser empleados
publicos y trabajadores oficiales a trabajadores particulares a partir del afio 2018. Esta
transformacion es relevante en cuanto a las normas que regulan la evaluacion del desempefio,
las cuales definen su alcance exclusivamente para empleos de carrera administrativa y

periodo de prueba.

La investigacion parte de la premisa de que el talento humano, gestionado a través de
la dimension denominada “talento humano” en el Modelo Integrado de Planeacion y Gestion,
debe ser evaluado sin que la forma de vinculacion limite dicha evaluacién. Por lo tanto, el
estudio propone incorporar la evaluacion del desempefio basada en competencias como una

evaluacion interna propia del sistema.

I. ELEMENTOS LEGALES Y TEORICOS QUE FUNDAMENTAN LA
INICIATIVA.

La funcion administrativa se fundamenta en la Ley N°489 de 1998, que determina la

estructura y establece los principios y reglas de organizacién y funcionamiento de acuerdo
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con las atribuciones previstas en los numerales 15 y 16 del articulo 189 de la Constitucion

Politica de Colombia.

Ademas, se suma la Ley N° 909 de 2004, cuyo objetivo es regular el sistema del
empleo publico en Colombia, y establece los principios basicos que deben regir el ejercicio

de la gerencia publica y la carrera administrativa. Esta ley define:

Por empleo se entiende el conjunto de funciones, tareas y responsabilidades que se

asignan a una persona y las competencias requeridas para llevarlas a cabo, con el

propdsito de satisfacer el cumplimiento de los planes de desarrollo y los fines del

Estado. (Ley N° 909 de 2004)

Se enfatiza que el titular del empleo debe poseer las habilidades adecuadas para
desempefiar las funciones asignadas. Esto implica que cada empleo tiene una finalidad
especifica y se alinea con los objetivos generales de la entidad pablica en la que opera. Se
destaca la interconexion entre las funciones, responsabilidades y habilidades necesarias para

alcanzar los objetivos institucionales.

Ahora bien, el Decreto N° 785 de 2005 establecié que los empleos estaban
estructurados en niveles jerdrquicos, los cuales incluian un codigo, un grado y una

denominacion especifica.

Tabla 1.

Clasificacion de los empleos por nivel jerarquico

Id Nivel Descripcion
Comprende los empleos a los cuales corresponden funciones de
1 Directivo Direccion General, de formulacién de politicas institucionales y de

adopcion de planes, programas y proyectos.

Agrupa los empleos cuyas funciones consisten en asistir, aconsejar
2 Asesor y asesorar directamente a los empleados publicos de la alta

direccion territorial.

) Agrupa los empleos cuya naturaleza demanda la ejecucion y
3 Profesional L o ) )
aplicacion de los conocimientos propios de cualquier carrera
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Id Nivel Descripcion

profesional, diferente a la técnica profesional y tecnoldgica,
reconocida por la ley y que segin su complejidad y competencias
exigidas les pueda corresponder funciones de coordinacion,
supervision y control de areas internas encargadas de ejecutar los

planes, programas y proyectos institucionales.

Comprende los empleos cuyas funciones exigen el desarrollo de

procesos y procedimientos en labores técnicas misionales y de

4 Técnico ) ) o o
apoyo, asi como las relacionadas con la aplicacién de la ciencia y
la tecnologia.

Comprende los empleos cuyas funciones implican el ejercicio de
_ _ actividades de apoyo y complementarias de las tareas propias de los
5 Asistencial

niveles superiores o de labores que se caracterizan por el
predominio de actividades manuales o tareas de simple ejecucion.
Nota. Adaptacion Decreto N°785, 2005.

Cada empleo debe ser identificado en funcion del perfil de competencias necesarias
para desempefiarlo, incluyendo los requisitos de experiencia requeridos. En cuanto a las
competencias comportamentales, se definen bajo los siguientes criterios: a) responsabilidad
por parte del personal a cargo, b) aptitudes y habilidades laborales, ¢) responsabilidad de cara
al proceso de toma de decisiones, d) iniciativa de innovacion en la gestion y e) valor
estratégico e incidencia de la responsabilidad. Las competencias comportamentales se

clasifican en comunes y especificas:

Tabla 2.

Clasificacion de competencias laborales comportamentales comunes

Id Competencia Definicion

Identificar, incorporar 'y aplicar  nuevos
1 Aprendizaje continuo conocimientos  sobre  regulaciones  vigentes,

tecnologias disponibles, métodos y programas de
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Id Competencia Definicion

trabajo, para mantener actualizada la efectividad de

sus practicas laborales y su vision del contexto.

_ . Realizar las funciones y cumplir los compromisos
2 Orientacion a resultados o o ) )
organizacionales con eficacia, calidad y oportunidad

Dirigir las decisiones y acciones a la satisfaccion de

Orientacién al usuario y al las necesidades e intereses de los usuarios (internos y

3 ciudadano externos) y de los ciudadanos, de conformidad con
las responsabilidades publicas asignadas a la entidad.
Compromiso con la Alinear el propio comportamiento a las necesidades,
4 organizacion prioridades y metas organizacionales.
Trabajar con otros de forma integrada y armonica
5 Trabajo en equipo para la consecucion de metas institucionales
comunes.
Enfrentar con flexibilidad las situaciones nuevas
6 Adaptacion al cambio asumiendo un manejo positivo y constructivo de los

cambios.
Nota. Adaptacién Decreto N°815, 2018

Ademas, la Resolucién N°667 de 2018 adopta el catalogo de competencias
funcionales para las areas o procesos transversales de las entidades publicas, basandose en el
Convenio N°365 de 2017 suscrito entre la Funcion Publica, la Escuela Superior de
Administracion Publica y la Comision Nacional del Servicio Civil. En este capitulo, se
describen Unicamente las competencias funcionales del &rea de talento humano para el

desarrollo de la competencia, como se muestra a continuacion:
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Tabla 3.

Clasificacion de normas de competencia area o proceso gestion del talento humano por nivel

jerarquico
Nivel Descripcion Competencia
o Formular el Plan Estratégico de gestion de talento
Directivo ] L .
humano segun los requerimientos del Plan Estratégico .
Asesor o ) ] ] Planeacion
) Institucional y los lineamientos establecidos en el
Profesional » .
Modelo Integrado de Planeacion y Gestion.
Disefiar el empleo, de acuerdo con el mapa o
) o o o Creatividad e
Profesional  estratégico, los requerimientos institucionales y la »
o ) Innovacion
normatividad vigente.
Seleccionar talento humano de conformidad con la
Profesional ~ naturaleza de los empleos, tipo de provision vy Planeacion.
normatividad que regula el proceso en la entidad.
Direccionar estrategias de induccién, reinduccion y
o desvinculacion del talento humano segin los Trabajo en
Técnico ) ) . )
lineamientos del generador de politica y la equipo.
normatividad.
Liderar el establecimiento del Sistema de Evaluacién )
. ) ) ) o Trabajo en
Asesor, del Desempefio a partir de las directrices estratégicas ) )
) ) ) ) equipo Liderazgo
Profesional y los lineamientos normativos de los entes _
efectivo
reguladores.
Evaluar el desempefio de los servidores publicos Direcciény
Directivo teniendo en cuenta lineamientos del generador de desarrollo de
politica de empleo publico y la normatividad vigente. personal
Directivo, Coordinar la gestion del conocimiento teniendo en o
) ) ) Creatividad e
Asesor, cuenta las particularidades de la entidad vy _ .
) ) _ o innovacion
Profesional lineamientos institucionales.
Promover el desarrollo de las capacidades del talento Direcciony
Profesional ~ humano con base en los lineamientos del Plan Desarrollo de
Institucional de Capacitacion Personal
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Nivel Descripcion Competencia
Implementar el programa de bienestar Social e L
) ) ) o Direccion y
Profesional o Incentivos, teniendo en cuenta los criterios de
o _ S o o Desarrollo de
Tecnico equidad, eficiencia, cubrimiento institucional y la
. ) Personal
normatividad vigente.
Poner en funcionamiento el sistema de Seguridad y
Asesor, Salud en el trabajo de acuerdo con la normatividad y
) ) ) » Planeacion.
Profesional  vigente y el sistema Integrado de Planeacion y
Gestion.
Desarrollar la cultura organizacional teniendo en o
Asesor, ) ] . o Conocimiento del
) cuenta lineamientos de empleo puablico, marco ético
Profesional ) ) entorno
institucional y estudios realizados
o Sistematizar la informacion de Gestion del Talento )
Técnico o ) ) Manejo de la
_ ) Humano de acuerdo con las necesidades de la entidad _ »
Asistencial o ] informacion
y los procedimientos y normas establecidos.
) Legalizar situaciones administrativas de acuerdo con Manejo de la
Profesional o o _ ) .
las politicas institucionales y la normatividad vigente. informacion.
) Generar ndmina de acuerdo con normas vigentes y Manejo de la
Profesional . o ) .
politicas de la organizacion. informacion.
Trabajo en
Hacer seguimiento a la gestion de los planes de talento equipoy
Asesor humano conforme a las metas e indicadores  colaboracion.
establecidos por la entidad. Orientacién a
resultados.
Trabajo en
Realimentar el desarrollo de la gestion de los planes equipo y
Asesor teniendo en cuenta los resultados del seguimiento y la colaboracion.

evaluacioén.

Orientacion a

resultados.

Nota. Adaptacién Resolucion N°667, 2018.
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Siguiendo con los componentes de la competencia laboral, la citada norma establece
cuatro parametros a tener en cuenta en la competencia funcional: 1) Los criterios de
desempefio o resultados de la actividad laboral, que reflejan la calidad que se exige en el buen
ejercicio de sus funciones; 2) Los conocimientos basicos que correspondan a cada criterio de
desempefio de un empleo; 3) Los contextos en donde se deben demostrar las contribuciones
del empleado para evidenciar su competencia; y 4) Las evidencias requeridas que demuestren

las competencias laborales de los empleados.

Por otro lado, la funcién publica abarca estructuras e instituciones que rigen la gestion
del empleo. Incluye normativas, estructuras, politicas, procesos y practicas para garantizar

una administracion publica eficiente y profesional en beneficio de la sociedad.

En este contexto, un sistema de gestion de empleo y recursos humanos debe alinear
eficacia y eficiencia con los principios de igualdad, mérito e imparcialidad, esenciales para

administraciones profesionales en entornos democraticos.

Por ello, la Ley N°1753 de 2015 integra en un solo sistema de gestion los sistemas de
gestion de la calidad que trata la Ley N°872 de 2003, el de desarrollo administrativo de la
Ley N°489 de 1998, en armonia con el de control interno enmarcado en la Ley N°87 de 1993.
Asi, refuerza los sistemas, enfoques y protocolos de supervision dentro de los 6rganos y

dependencias gubernamentales.

El objetivo del Decreto N°1499 de 2017 es establecer un nuevo marco de referencia
para la administracion publica, con el fin de lograr un rendimiento institucional optimo y
satisfacer las necesidades de los ciudadanos, respetando la legalidad e integridad en el
proceso. Decreto N°1499 (2017) “El Sistema de Gestion se complementa y articula, entre
otros, con los Sistemas Nacional de Servicio al Ciudadano, de Gestion de la Seguridad y

Salud en el Trabajo, de Gestion Ambiental y de Seguridad de la Informacion” (p. 3).

Por otro lado, debido a las diversas interpretaciones sobre la naturaleza juridica y
aplicabilidad de las leyes N°87 de 1993 y N°1474 de 2011 a las empresas de servicios
publicos mixtas en cuanto al control interno, la Funcion Publica consulto a la Sala de

Consulta y Servicio Civil del Consejo de Estado.
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Sefialando que a las mismas no le son aplicables las disposiciones en materia de
control interno, contenidas en la Ley 87 de 1993 y sus modificaciones, dado que
constituyen una tipologia especial de entidades publicas, con naturaleza y régimen
juridico propio, que les regula de manera particular diversos temas, entre los que se
encuentra, el régimen de control de gestion y resultados. (Concepto N°11001-03-
06-000-2020-00204-00, 2020)
Mientras tanto, el Consejo para la Gestion y Desempefio del Modelo Integrado de
Planeacion y Gestion (MIPG) ha tomado la decision de acatar la resolucion de la Sala de
Consulta y Servicio Civil del Consejo de Estado. Como resultado, se ha excluido a las

empresas de servicios publicos mixtas de la medicidn del desempefio institucional.

Como se menciono anteriormente, Colombia se ha enfocado en la aplicacion de un
sistema de evaluacion del desempefio exclusivamente para empleos de carrera y periodo de
prueba, dejando de lado otras formas de vinculacion legal y reglamentaria con la
administracion publica. Por lo tanto, se propuso fundamentar teéricamente la evaluacién del
desempefio basada en competencias en un marco normativo que la cimiente como una
evaluacion propia del Modelo Integrado de Planeacion y Gestion. En este sentido, se

profundiza en la definicion de competencia, evaluacion y desempefio.

La Guia Referencial Iberoamericana de Competencias Laborales en el Sector Publico
resalta la riqueza de las diferentes perspectivas, lo que indica la importancia de integrarlas
para adoptar un enfoque de competencias en las administraciones publicas. Este enfoque
permitird vincular el rendimiento individual con el de los grupos institucionales, abarcando
asi los aspectos mas importantes y significativos del concepto de competencias en el sector
publico: “es el desempefio observable en el propio puesto y equipo de trabajo,
intencionalmente orientado a alcanzar las metas esperadas en términos de valor publico,
situado en el contexto de la organizacional real” (Guia Referencial lberoamericana de

Competencias Laborales en el Sector Publico, 2016, p. 67).

En el sector publico colombiano se define la competencia en el articulo 2.2.4.2. del Decreto
N°815 de 2018:

Como la capacidad de una persona para desempefiar, en diferentes contextos y con

base en los requerimientos de calidad y resultados esperados en el sector publico,
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las funciones inherentes a un empleo; capacidad que esta determinada por los

conocimientos, destrezas, habilidades, valores, actitudes y aptitudes que debe poseer

y demostrar el empleado publico. (Decreto N°815, 2018, p. 1)

Tanto en el contexto de la Guia Referencial Iberoamericana de Competencias
Laborales en el Sector Publico como en el marco normativo de competencias en Colombia,
la definicion coincide en un conjunto integrado de conocimientos, habilidades, destrezas,
actitudes y comportamientos que se aplican para resolver problemas, alcanzar metas y lograr
resultados exitosos en un contexto especifico. En otras palabras, la préctica de la competencia

se centra en el concepto de valor publico.

La versién actualizada del Modelo se fundamenta en el concepto de valor publico,
que se refiere a los resultados que un Estado debe alcanzar (observables y medibles)
para dar respuesta a las necesidades o demandas sociales, resultados asociados a los
cambios sociales producidos por la accién gubernamental y por las actividades y
productos entregados por cada institucion publica. (BID, 2015. Como se cit6 en
Marco General, 2021, p. 15)
Por consiguiente, el valor publico subyace en la definicion de competencia, siendo el
propoésito de las instituciones del sector pablico alcanzar resultados y brindar servicios
orientados a fortalecer, atender y responder a los derechos, demandas y expectativas de la

ciudadania.

Resulta relevante sefialar la definicion de competencia de Alles (2009) “hace
referencia a las caracteristicas de personalidad, devenidas en comportamientos, que generan

un desempefio exitoso en un puesto de trabajo” (p. 86).

Segun Martha Alles, una competencia no se limita Unicamente a habilidades técnicas
0 conocimientos especificos, sino que también incluye las caracteristicas de personalidad que

se manifiestan en comportamientos relevantes en un puesto de trabajo.

En otras palabras, una competencia abarca tanto las habilidades técnicas como el
comportamiento y actitud de una persona en su entorno laboral. Estos aspectos de
personalidad pueden tener un impacto significativo en su rendimiento, interaccion con

colegas, manejo de situaciones desafiantes y toma de decisiones.
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Ahora bien, segun Alvaro Burbano, la competencia se refiere a la inteligencia de
operacionalizar el pensamiento, lo que implica la capacidad de una persona para aplicar el
conocimiento, la destreza motora, la habilidad cognitiva y la actitud de manera integrada en

diversas situaciones con el propdsito de mejorar comportamientos. (véase figura 1)

Figura 1.

Definicidn de competencia

Elementos de Competencia
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- Motora | Cognitiva b
= T ""r-\,\_ . T TTTATT - j)—/—.ﬁ*"""
tencia — T

Através de
A

De operacionalizar —’ Pensamiento

Conelfinde =«
v
MEJORAR

COMPORTAMIENTOS

(Talento)

Nota. Elaboracion propia

Esta figura describe la interrelacion de la definicion con los elementos de la
competencia y sus acepciones: el conocimiento, la destreza motora, la habilidad cognitiva y
la actitud. Adaptado de: Modelo de evaluacion del desempefio para el desarrollo del talento
humano por competencias laborales en el centro de salud San Juan Bautista Empresa Social

del Estado Pupiales, Narifio, p. 28. Tesis de Maestria, Universidad Mariana, 2018.

El concepto de competencias surgié como resultado de las investigaciones realizadas
por David McClelland en los afios 70, cuyo objetivo era identificar las variables que
explicaban el rendimiento laboral. Mediante entrevistas y observaciones, McClelland
desarrollé un marco de caracteristicas que diferenciaban los diversos niveles de desempefio
en los trabajadores. Su enfoque se centrd mas en las caracteristicas y comportamientos de las

personas que ocupaban los empleos, en contraste con las tradicionales descripciones de tareas
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y atributos de los puestos de trabajo. En concordancia con la reconceptualizacion del trabajo

humano:

En suma, en el momento actual se puede hablar de una revalorizacion del trabajo
humano, que se puede caracterizar en la importancia concedida al saber y la
inteligencia que el trabajador aplica y moviliza, a las relaciones sociales de trabajo o
sea las multiples interacciones de las personas y equipos que facilitan el quehacer; la
importancia que en consecuencia es otorgada a la formacién y, asi mismo, al disefio
de mecanismos para el reconocimiento y valoracion de las capacidades demostradas

en el trabajo. (Vargas, Casanova y Montanaro, 2001, p. 15)

En el contexto del desarrollo del sistema de gestion del talento humano basado en
competencias laborales para el sector publico colombiano, se puede notar un significativo
avance estratégico como resultado de las iniciativas del gobierno nacional para modernizar
el Estado. Estas iniciativas se derivan de la Carta Iberoamericana de la Funcion Publica,
adoptada en la V Conferencia lberoamericana de ministros de Administracion Publica y
Reforma del Estado en 2003, donde se establecen los fundamentos para un sistema de gestion

del empleo basado en competencias.

Desde la concepcion tradicional de la evaluacion, entendida como acto final, se
reconoce hoy que no es esto, ni un proceso paralelo, en su lugar es un proceso imbricado en

el mismo proceso de aprendizaje, asi creandose relaciones circulares e interactivas.

La antigua nocion de la evaluacion, que la consideraba un acto concluyente, ha
evolucionado en la actualidad. Se ha reconocido que no es un acto final ni un proceso
independiente, sino que esta intrinsecamente enlazada formando interacciones y relaciones
circulares. En otras palabras, la evaluacion se concibe como un medio para valorar el
desempefio y a partir de los resultados obtenidos, se inician nuevos ciclos en espiral que
promueven el desarrollo continuo del mismo, entendiendo el desempefio como el
rendimiento, resultados o ejecucién de una persona, equipo o entidad en relacion con las

tareas, metas o funciones asignadas.

El articulo 2.2.8.1.1 del Decreto 1083 de 2015, define la evaluacion del desempefio

laboral como:
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Una herramienta de gestion que, con base en juicios objetivos sobre la conducta, las

competencias laborales y los aportes al cumplimiento de las metas institucionales de

los empleados de carrera y en periodo de prueba en el desempefio de sus respectivos

cargos, busca valorar el mérito como principio sobre el cual se fundamenten su

permanencia y desarrollo en el servicio. (Decreto N°1083, 2015)

El término de evaluacion y calificacion del rendimiento, estipulado en la Ley 909 de
2004 y definido en el Decreto 1083 de 2015, se aplica a los empleados en carrera
administrativa y periodo de prueba. El objetivo principal es evaluar el mérito de los
servidores publicos como principio fundamental para determinar su permanencia y progreso

en el servicio.

Por otro lado, al tomar en cuenta las competencias laborales como un componente
esencial en la evaluacion del desempefio, se crea una base solida para valorar los
comportamientos en funcién de los resultados obtenidos en el cumplimiento de sus
funciones. Esta practica permite tomar decisiones informadas sobre el crecimiento y
permanencia de los empleados en el servicio publico. Ademas, este enfoque de evaluacion
esta intrinsecamente integrado en el modelo de planeacién y gestién institucional, formando

parte de una evaluacion interna propia de la dimensién de talento humano.

Esta metodologia de evaluacion se centra en identificar y medir las competencias
laborales de los servidores publicos y vincularlas directamente con el logro de los objetivos
institucionales. Al analizar cémo las competencias se aplican en el trabajo cotidiano y como
contribuyen a alcanzar los resultados deseados, se promueve un enfoque mas holistico y

eficiente en la evaluacion del desempefio.

En este contexto, se enfoca el analisis como una herramienta de gestion para valorar
el desempefio de los funcionarios publicos, fundamentandose en criterios predefinidos que
permiten un juicio objetivo sobre su conducta, habilidades laborales y contribuciones para
alcanzar los objetivos institucionales. A partir de ahi, los instrumentos de evaluacién se
disefiaran considerando los objetivos de la institucion y en concordancia con el modelo de
gestion, con el proposito de establecer una evaluacion fundamentada en competencias que

no se limite en el alcance de las normas referidas.

324



En el marco de referencia del Modelo Integrado de Planeacion y Gestion, la
dimensién del talento humano abarca el ciclo del servidor publico. En esta dimension, se
enfatiza en el desarrollo de competencias en la estructura del empleo publico, lo que implica
el disefio y resalta el perfil de competencias requerido. Asimismo, permite la creacion de

cuadros funcionales de empleos y competencias comunes.

En este contexto, destaca la politica de talento humano que se enfoca en: a) la calidad
de la planeacion estratégica del talento humano, b) la eficiencia y eficacia de la seleccion
meritocratica del personal, ¢) el desarrollo y bienestar del talento humano dentro de la entidad
y, por ultimo, d) la retencion del conocimiento generado por el personal y la desvinculacion

asistida.

Ademas, el Decreto 815 de 2015 identifica las competencias laborales comunes a los
empleados publicos y las habilidades generales requeridas en los distintos niveles jerarquicos
dentro de las entidades sujetas a los Decretos Ley 770 y 785 de 2005. Estos decretos, a su
vez, establecen el sistema de denominacion y clasificacion de los empleos, asi como los
requisitos generales de los cargos en las entidades del orden nacional y territorial,

respectivamente.

En ese sentido, la evaluacion es un procedimiento para obtener informacion
significativa sobre el valor y la efectividad del desempefio, incluyendo sus objetivos,
planificacion, implementacion e impacto. Su proposito es guiar la toma de decisiones,
abordar problemas de responsabilidad y mejorar la comprension de los fendmenos

involucrados.

Ahora bien, si relacionamos la trazabilidad de la evaluacion con la competencia
laboral, podemos observar que la evaluacion busca asignar un juicio o medida que permita
determinar el nivel de excelencia, eficiencia o adecuacion de lo que esta siendo evaluado. En
términos mas amplios, implica analizar y comparar los resultados obtenidos con los objetivos

y estandares previamente establecidos.

En este contexto, las competencias laborales proporcionan un marco objetivo y claro

para medir y evaluar los elementos de la competencia requeridos en cada puesto de trabajo,
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tanto en el sector privado como en el publico, sin presentar diferencias significativas en su

esencia y propésito.

Il. EL METODO: DONDE SE ENTRELAZAN LAS DIVERSAS CONCEPCIONES.

La investigacion analizo la gestion centrada en el indice de desempefio institucional
y la confrontacién de un sistema inclusivo y excluyente en la evaluacion. La complejidad
organizacional y la necesidad de transformacién comportamental la enmarcan en el

paradigma cualitativo

El disefio consta de tres partes. La primera parte es el método, fundamentado en la
Investigacion-Accion-Participativa (IAP) propuesta por Kemmis (1989) y Borda (2008). Esta
metodologia se basa en ciclos en espiral que incluyen dos ejes: uno estratégico (accién y
reflexion) y otro organizativo (planificacion y observacion). Estos ejes interactlan
continuamente, permitiendo resolver problemas y comprender las practicas laborales. La
segunda parte se basa en las técnicas de recoleccion de informacion de Valles (2007), que
incluyen lectura y documentacion, observacion y participacion, y entrevistas en profundidad.
La tercera parte abarca el analisis y discusion siguiendo las directrices de Vasquez (2016),
utilizando el método de destilar la informacion para identificar los criterios de evaluacion de
competencias laborales. Este ultimo, se divide en nueve pasos: vaciado de informacion,
definicion de criterios, armado de la entrevista, armado de la entrevista por criterios,
identificacién de recurrencias y predicados, construccién de descriptores, relaciones y
caracteristicas, disefio de campo semantico y estructuracion del categorial unificado. (véase

Figura 2)
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Figura 2.
El método: espiral en ciclos de investigacion accion participativa

Planificar
I Actuar
‘ Ciclo T
Reflexionar J
Observar
Replantear o Revisar
Planificar
Actuar
Reflexionar
Observar

Nota. Elaboracion propia.

Se establece una relacion entre el método propuesto de Investigacion-Accion-

Participativa y las técnicas de observacion participante y entrevistas a profundidad, aplicadas

en ciclos en espiral. Estos ciclos permiten repensar y analizar en profundidad la concepcion

de los actores de la investigacion, facilitando el disefio del campo categorial que recopila sus

perspectivas.

Para una mejor comprension del método de investigacion-accion-participativa en

ciclos en espiral, se presenta la siguiente tabla que muestra la relacion entre las diferentes

etapas del proceso.
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Tabla 4.

El método: espiral de ciclos de investigacion accion-participativa

Ciclo I Planificar Observar
Determinar el instrumento Identificar percepciones de deficiencia
Disefiar la entrevista Destilar informacion
Determinar como se analizara
Actuar Reflexionar
Encuentro con la poblacién Lectura campos semanticos
Presentar el proposito de la investigacion Planear las sesiones de encuentro
Explicar su rol coinvestigadores Reformular repensar actividades
Ciclo 11 Planificar Observar
Realizar cronograma Dindmicas generadas
Disefio de sesiones Diario de campo
Disefio de guias Evaluacién de los ensayos
Actuar Reflexionar
Implementacién de estrategia Voces del investigador
Sesiones presenciales Voces del coinvestigador
Vaciado de la informacion Reformular repensar actividades
Ciclo 11 Planificar Observar
Espacio para el disefio de instrumentos Din&micas en la construccion de la matriz
Proposito de la matriz Apropiacion de los coinvestigadores
Lineamientos de la matriz Discusion generada
Actuar Reflexionar
Disefio de la matriz Alcance de la estrategia
Implementacion de la matriz Limitaciones de la estrategia
Insumo para conclusiones Resonancia en los coinvestigadores
Nota. Elaboracion propia.

El proceso de “vaciado de la informacion” implica transcribir las entrevistas

realizadas a la unidad de trabajo. Se llevaron a cabo cuatro entrevistas de dos sesiones cada

una con los expertos de Funcién Pablica, y con los empleados de la empresa de servicios

publicos domiciliarios. Es importante destacar que cada investigador condujo una entrevista

diferente, basada en su cultura, sensibilidad y conocimiento particular del tema. Esta técnica

de conversacion y narracion permitio un dialogo fluido con los entrevistados y una mayor

profundizacion en las diferentes concepciones de las competencias y su evaluacion.
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En el proceso de “armado de la entrevista por criterios”, una vez identificados los
objetivos especificos, se definen en consenso los criterios para analizar la informacion
obtenida. Luego, se procede a estructurar la entrevista de acuerdo con esos criterios,
manteniendo los textos originales sin modificaciones. Durante este proceso, se identifican las
palabras clave mencionadas frecuentemente por el entrevistado para determinar su
pertinencia y recurrencia. Estas palabras o frases recurrentes se resaltan, subrayan o se les
cambia de color para facilitar su identificacion. Finalmente, se cuentan las palabras
recurrentes segun su frecuencia de uso, lo que permite jerarquizarlas de mayor a menor

importancia.

Relaciones y caracteristicas: Después de construir los descriptores y listarlos, se
identificaron los aspectos comunes teniendo en cuenta sus significados distintivos. A través
de las diferencias en los significados de las palabras, se establecieron relaciones que

permitieron generar las primeras categorias.

Figura 3.
Ejemplo de cuadro categorial

Categorial de

quinto nivel
Categorialde /
/ cuartonivel
Categorialde / %, Categorial de
tercer nivel quinto nivel
Categorial de ", Categorial de
segundo nivel cuarto nivel
. Categorialde .~ Categorial de
Criterio . 8 . 8 .
primer nivel tercer nivel

Categorial de
segundo nivel

Nota. Elaboracién propia.

Estructuracion del categorial unificado: Se articulan los campos semanticos
basandose en criterios comunes entre los investigadores. Mediante la abstraccion en el campo

semantico se construyen las categorias como conceptos subyacentes a los datos analizados.

La investigacion se enfrentd a un obstaculo debido a la naturaleza mixta de la empresa

al modificar la condicion de vinculacion de los empleados. Esto revel6 que la evaluacion del
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desempefio, limitada a empleos de carrera administrativa y periodo de prueba, no era
aplicable. Sin embargo, la investigacion propuso evaluar el desempefio del talento humano

sin restricciones de vinculacion, incorporando la evaluacion basada en competencias.

Después de examinar las perspectivas de especialistas en la direccion de empleo
publico y desarrollo organizacional, asi como la forma en que se lleva a cabo la evaluacion
en la oficina de talento humano y control interno de una empresa de servicios publicos
domiciliarios, y tras revisar diversas fuentes sobre competencias, desempefio, estrategias y

evaluacion, se exponen a continuacion los resultados obtenidos

I11. LA INTEGRACION DEL TALENTO HUMANO Y LA EVALUACION DEL
DESEMPENO. CONDENSA LA PROPUESTA DE EVALUACION PROPIA PARA
EL MODELO DE GESTION.

Del analisis se obtiene un campo categorial que agrupa las concepciones de los actores

en tres categorias: competencia, desempefio y evaluacion.

En la categoria “competencia” se establecen tres subcategorias: conducta, elementos
de competencia y organizacion del trabajo.

La conducta se refiere a la accion basada en estimulos o reacciones de clientes
internos (funcionarios y contratistas) y/o externos (usuarios del servicio), en armonia con el
entorno. Se complementa con la emocion, que abarca sentimientos de &nimo en la
comunicacion y coordinacion de conocimientos, y se utilizard para fundamentar la
competencia de empatia. La conducta se manifiesta en formas de adaptacion, clasificadas en

comunes y jerarquicas, y afecta directamente la prestacion del servicio.

En cuanto a los elementos de la competencia, se encuentra el “saber”, que agrupa la
interaccion con el mundo y el entendimiento. El primero se enfoca en las relaciones humanas,
la convivencia y el trabajo en equipo, enfrentando conflictos personales y laborales, lo que
deriva en solidaridad, adaptabilidad y responsabilidad para alcanzar los resultados esperados,

complementado con un aprendizaje continuo. El segundo elemento de la competencia se
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relaciona con la experiencia que conlleva a adquirir conocimiento tacito. En este sentido, se

refleja el cambio personal y colectivo, transformandose en un proyecto de vida.

Otro elemento de la competencia es el “hacer”, que involucra dos caminos
interrelacionados en uno solo. En primer lugar, la actividad agudiza la capacidad en el
desarrollo de los sentidos visual y auditivo, en armonia con el habla para comprender o
explicar una cosa. En cambio, la accién transforma, obliga a desarrollar el talento
(inteligencia) para lograr el objetivo. En resumen, este proceso lo transforma desde la
comprension, y sienta las bases para un nuevo elemento de competencia: la habilidad blanda,
que afecta directamente los comportamientos. Por Ultimo, el “quehacer” se interpreta como
la ocupacion en ser profesional y ser uno mismo, e involucra la aptitud para desarrollar una
actitud basada en la forma de ser del individuo en relacion con sus comportamientos y

conductas de motivacion y bienestar.

De lo anterior se deducen tres subcategorias en la organizacion del trabajo: gestion
del trabajador, jerarquia por niveles y descripcion de puestos de trabajo. La gestion del
trabajador se ve influenciada por los procesos de acceso al mérito y desarrollo del talento
humano, lo que impacta en el co-aprendizaje. La jerarquia por niveles abarca aspectos como
ascenso, promocion y reconocimiento, no limitdndose Gnicamente a la estructura

organizacional de la planta de personal.

Adicionalmente, se incluye la descripcién de los puestos de trabajo, que engloba la
identificacion del empleo vinculado al nivel jerarquico, su denominacion acorde a las normas
publicas y el cddigo salarial correspondiente. También, se detalla el &rea funcional
relacionada con los procesos estratégicos, misionales, de apoyo y de evaluacién y control.
Ademas, se enfoca en el propdsito, intimamente ligado a la mision y vision de la entidad
publica, y se interrelaciona con las funciones esenciales del puesto, asi como los requisitos

de formacion académica y experiencia.

Como segunda categoria, se encuentra el “desempefio”, el cual abarca tres
subcategorias: el valor pablico, el incentivo y la estrategia. EI primer elemento se interpreta
a partir de los resultados, los cuales se consideran como la base para el desarrollo y el
cumplimiento de metas. Estos resultados se reflejan en el impacto de las acciones o

actividades realizadas. El segundo elemento se enfoca en la calidad, buscando mejorar el
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bienestar del empleado y la eficacia en la prestacion de servicios, en linea con el
cumplimiento y el compromiso de los acuerdos formales entre los empleados y la entidad,
segun la evaluacion del desempefio. Por ultimo, esta la estrategia, la cual se divide en tres
componentes: la obtencion de informacion de los clientes, tanto empleados como usuarios,
mediante un sistema de informacion, y la implementacion de un plan de beneficios e
incentivos. La formacion, como parte de la cultura organizacional, es clave para el control,
medicion y mejora, orientando cambios y satisfaciendo a clientes internos y externos. Por
altimo, el componente de auditoria valida la medicién en términos de eficacia, eficiencia y

efectividad del desempefio en la prestacion de servicios.

En la tercera y Gltima categoria, la evaluacién se presenta en dos subcategorias: el
proceso evaluativo y los instrumentos de evaluacién. La primera subcategoria concibe las
condiciones del mérito, el desempefio, los aspectos comunes y el proceso sistematico de
necesidades. Este se basa en las condiciones del mérito para el acceso, ascenso y retiro, asi
como en el desempefio, no solo para cumplir tareas y ejercer profesionalmente, sino como
fuente de aprendizaje interdisciplinario que fortalece el trabajo en equipo, la integracion de
dependencias y la diversidad de conocimientos internos y externos del area. Ademas,
enfrenta el desafio de resolver problemas. Y se centra en aspectos comunes que convergen
en juicios de valor de los procesos mentales naturales, abstraccion e interpretaciones
variadas. Considera perspectivas objetivas y subjetivas, y un proceso sistematico para
estudiar las necesidades del cliente (interno y externo) a través de evaluacion de métodos,
desarrollo del servicio y funciones, con procedimientos de comparacion estadistica para
mejorar e instituir el cambio. El segundo se enfoca en la gestién mediante indicadores que
midan areas como gerencia, direccion financiera-administrativa y prestacion de servicios.
Busca alcanzar metas y desarrollar estrategias mediante el seguimiento detallado de
indicadores de gestion, pero no considera el desarrollo del talento humano como punto
central. Es importante destacar que la evaluacién es una herramienta investigativa de
resultados. Esto conlleva a la necesidad de crear un instrumento de evaluacién especifico que

fomente el desarrollo de la competencia, el cual todavia se encuentra en proceso de disefio.

La investigacion resalta la interrelacion esencial entre competencia, desempefio y

evaluacion como elementos clave del proceso de co-aprendizaje. La importancia del
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intercambio de conocimientos entre los actores en la construccion de cada categoria y su
enfoque en el aprendizaje significativo se destaca como parte esencial del aprendizaje
autonomo, definiendo el co-aprendizaje como método para construir comprensiones. En
resumen, el co-aprendizaje implica intercambiar conocimientos, partiendo de lo conocido
hacia lo desconocido, con el propdsito de generar nuevo conocimiento para desarrollar

habilidades cognitivas, talento e inteligencia.

En el contexto de este estudio, se llevo a cabo una exploracion de un aspecto novedoso
dentro del concepto de competencia. El analisis se centr6 en desentrafar su significado y sus
implicaciones, permitiendo asi una comprension méas profunda de este elemento clave en el

ambito laboral.

El concepto de competencia se define como un término polisémico. Al revisar esta
palabra en el diccionario ideoldgico de la lengua espafiola, se identifican 40 adjetivos.
Siguiendo esta relacion, nos conduce al talento y, “por antonomasia, al entendimiento™
(Casares, 2007, p. 796) que se deriva en “inteligencia comprension, acto de entender
habilidad, experiencia” (p. 479).

Profundizando, Howard Gardner (1983) nos presenta un innovador enfoque de
comprension plasmado en la teoria de las inteligencias multiples, que engloba la complejidad
de diversas capacidades especificas. A partir de ello, se deduce la interrelacion de los

elementos de la competencia.

Presenta su teoria en el &mbito de la Psicobiologia para comprender los procesos
mentales involucrados en la resolucion de problemas y el comportamiento humano. Destaca
la importancia del desarrollo de capacidades especificas, como el conocimiento cientifico y
la experiencia. Estas capacidades se expresan en la habilidad cognitiva y la disposicion de la
conducta humana. Alles (2010) “hace referencia a las caracteristicas de personalidad,
devenidas en comportamientos” (p. 17). Es decir, cdmo las caracteristicas de personalidad de

una persona influyen en sus comportamientos y acciones en el ambito laboral y profesional.

La concepcion de competencia del estudio destaca los elementos y sus interrelaciones,
incluyendo el “Hacer Saber” y su vinculo especifico con la “habilidad cognitiva” Este aporte
beneficia la induccién, reinduccion y relevo generacional en el empleo, facilitando la

documentacion de este.
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IV. TENSIONES EN LA EVALUACION DEL DESEMPENO.

Teniendo en cuenta las diferencias de vinculacion entre entidades publicas por su
naturaleza legal. Es necesario crear un instrumento que sirva como catalogo de competencias,
permitiendo a cada entidad identificar las competencias relevantes para su plataforma
estratégica y propdsito especifico. Esto facilitaria la incorporacién y desarrollo de
competencias adecuadas en cada contexto particular. La consolidacion de este documento
seria un paso significativo para mejorar la gestion del talento humano y garantizar un mejor

alineamiento entre las competencias requeridas y los objetivos institucionales.

La competencia no puede estar atada a comportamientos psicologicos sino a
habilidades comportamentales y blandas. Afade, que los elementos de las competencias son
tres: saber, hacer y quehacer. Y no se han valorado adecuadamente porque ni siquiera son
comprendidas, simplemente se ven como parte esencial de un manual especifico de

funciones, pero, no como parte inherente del talento humano.

El criterio principal de evaluacion se centra en las habilidades blandas, ya que sostiene
que la mejora solo sera posible cuando se reconozcan las competencias o habilidades que
deben ser desarrolladas en el ser. La habilidad blanda es entendida como la capacidad de

llevar a cabo acciones y comunicar efectivamente.

En la sesién de profundizacion, el experto expresd su preocupacion acerca del
desarrollo de competencias estandarizadas que no consideran las nuevas demandas laborales,
como la presencia de la generacién millennial y la transformacién digital. Debido a la
constante evolucion del mundo y la sociedad, se requiere mas que competencias
estandarizadas, ya que cada entidad, organizacion y area son distintas, y es necesario crear o
adoptar competencias propias basadas en la observacion y evaluacion de sus respectivos

entornos y contextos.

Las competencias nos acercan a la realidad de lo que las personas pueden hacer. Por
tanto, es crucial identificarlas, definirlas y normalizarlas adecuadamente. A menudo, se

observa que, al hablar de competencias, se realizan aproximaciones mas genéricas que
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distorsionan el enfoque laboral. Se sugiere que el manejo de las competencias laborales debe

basarse en criterios técnicos en lugar de normativos.

El experto enfatiza que, para él, el criterio principal de evaluacion es el despliegue de
objetivos y la alineacion con la estrategia. Considera que esto es parte integral de un enfoque
sistémico que abarca seis dimensiones relevantes para el desarrollo organizacional: 1) una
estrategia clara, 2) procesos para su ejecucion, 3) estructuras adecuadas, 4) comprensién de

la diversidad humana, 5) cultura organizacional y 6) evaluacion.

La Carta Iberoamericana de la Funcién Publica, basada en el principio de evaluacion
permanente y mejora continua, destaca que una gestion publica de calidad implica evaluar
constantemente, tanto interna como externamente, con el objetivo de identificar
oportunidades para mejorar procesos, servicios y prestaciones publicas centrados en el
servicio al ciudadano y en la obtencién de resultados, proporcionando informacion para una

adecuada rendicién de cuentas.

Se evidenci6 que los investigados que no participan en la evaluacion de desempefio
perciben esta evaluacion como exclusiva para los empleos de carrera administrativa y periodo
de prueba, sin considerar su valoracién en los deméas empleos que integran la planta de cargos
de la entidad.

La implementacion del Modelo Integrado de Planeaciéon y Gestion actualizado en
2017 requiere medidas a corto plazo para facilitar la transicién y desarrollo de competencias.
A largo plazo, se busca transformar el proceso de ensefianza-aprendizaje en la formacion

profesional, enfocandolo hacia competencias laborales en un nuevo marco de referencia.

Se sugiere que investigaciones futuras enfoquen la interrelacion entre competencia,
desempefio y evaluacion en el ambito laboral. Es crucial analizar como las habilidades
blandas afectan resultados y adaptacion al entorno. Se recomienda explorar modelos de
evaluacion flexibles y adaptados a cada entidad, brindando informacidn valiosa para politicas

que impulsen el crecimiento del talento humano en el mundo laboral actual.
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