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RESUMEN

Las competencias tienen la capacidad de predecir y explicar la calidad del
desempeiio. A su vez, el desempefio es predictor de la productividad de la
organizacion. Esto también sucede en las empresas E-commerce. Teniendo en
cuenta que en Colombia este tipo de empresa genera una proporcién importante de
empleo y se avizora que aumentara en el futuro, la presente investigacion se
plantea, como objetivo, explorar las competencias que mejor predicen la calidad del
desempeiio de las personas que trabajan en este tipo de organizaciones. Para
conocerlas se entrevistd a ocho expertos en E-commerce con experiencia de 2 o
mas afos en el area de RRHH. A través de analisis de contenido se construyeron
categorias emergentes que permitieron descubrir las competencias que mejor
predicen la calidad del desempefio de las personas que trabajan en estas
organizaciones en Colombia. Al final se discute como estos hallazgos aportan a las
organizaciones E-commerce, lideres organizacionales, colaboradores y areas de
recursos humanos, como insumo para procesos de seleccion, y formacion.
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ABSTRACT

Competencies have the ability to predict and explain the quality of performance. In
turn, performance is a predictor of the organization's productivity. This also happens
in E-commerce companies. Taking into account that in Colombia this type of
company generates a significant proportion of employment and it is expected that it
will increase in the future. The objective of this research is to explore the
competencies that best predict the quality of performance of the people who work in
this type of organization. To find out about them, (eight) E-commerce experts with
experience of 2 or more years in the HR area were interviewed. Through content
analysis, emerging categories were built that allowed discovering the competencies
that best predict the quality of performance of the people who work in these
organizations in Colombia. At the end, it is discussed how these findings contribute
to E-commerce organizations, organizational leaders, collaborators and human
resources areas, as input for selection processes, and training.

Keywords: Competences, Performance, Prediction, E-commerce.



INTRODUCCION

Las industrias E-commerce en Colombia, crecieron un 66% en 2020 y llegaron a
US$66.765 millones facturados en esa fecha, y el 20% hace referencia a los
internautas que apoyan a este tipo de organizaciones (Forbes, 2021). En Colombia
hay cerca de 35.000 tiendas online, de las cuales, mas o menos, 70% son pequefios
y medianos negocios. El E-commerce se ha convertido en uno de los principales
canales de venta de las compaifiias en el pais y en una importante fuente de trabajo.
Esto puede mejorar, si esta nueva mano de obra, se organiza (Felipa, 2017; Hill &
Gonzales, 2011, Czinkota-Ronkainen, 2013; Kotler & Armstrong, 2003).

Al igual que las demas organizaciones de trabajo, las E-commerce requieren
personal con altos niveles de desempefio, de lo contrario habra perdida en las
ventas de pequefias y medianas empresas, y no se podran cumplir los retos
organizacionales.

Las organizaciones E-commerce son negocios que ocurren a través de Internet.
Operan con intercambios mediados por la tecnologia entre diversas partes, e
incluyen también las actividades electronicas dentro y entre organizaciones que
facilitan el intercambio (IAB, 2010; Rayport y, Jaworsk, 2003; Gomez, 2004; Del
Aguila Obra, 2000; Corrales Liévano, & Gil Herrera, , 2017; de Roselld, 2001;
Elizondo, 1999; Bibiana, 2001; Tavera & Londofio, 2012; Varadarajan & Yadav,
2002; Al-Gahtani,2011; Brynjolfsson & Smith, 2000, Kim, Ferrin & Rao, 2008;
Doney, Barry, & Abratt, 2007; Liu, Marchewka, Lu, & Yu, 2005; Traver, 2013).

Ahora, uno de los mecanismos que por excelencia favorece ese buen
desempeiio, entendido como las acciones conscientes e intencionadas que
ejecutan las personas para conseguir objetivos (Chavez, 2014; Garcia, 2001; Sloan,
et al., 2017; Osorio y Espinosa, 2008), es la comprension de las caracteristicas de
las personas que lo predicen. Lo que significa que, para poder conseguir mejor
desempefio tenemos que saber qué lo determina.

Aunque algunos autores definen el desempefio como “un conjunto de
caracteristicas de una persona, equipo u organizacion” (Chiavenato, 2019, péag.
359) que favorecen los resultados, o como los resultados mismos (Faria, 1995;
Milkovich y Boudre, 1994), en realidad, y de acuerdo con Garcia (2011) se refiere a
las acciones observadas en los colaboradores que son muy importantes para los
objetivos de la organizacion, y que pueden ser proporcionados en las competencias
gue cada persona exterioriza y su nivel de contribucion en la organizacion.

En la misma linea, Muchinsky (2002), afirma que el desempefio es “sinénimo de
comportamiento, es lo que en realidad la gente hace, y puede ser observado. El
desempenfio incluye acciones que son importantes para alcanzar las metas de la
organizacion y puede ser medido en términos de lo que realmente hace” (pag. 38).
O como “los diferentes episodios conductuales que un individuo lleva acabo en un
periodo de tiempo. Es decir, estas conductas, de un mismo o varios individuos en
diferentes momentos temporales a la vez, contribuira a la eficiencia organizacional”
(Palac, 2005, pag. 155).



El desempefio es influido en una gran proporcién por las expectativas del
colaborador sobre el trabajo, sus actitudes en referencia a sus logros y su deseo de
armonia (Bittel, 2000). También por factores como la motivacion, habilidades vy
rasgos particulares, claridad y aceptacion de su perfil, y oportunidades para crecer
y desarrollarse en la organizacion (Ghiselli, 1998).

Entonces, el desemperio de los colaboradores en la organizacion se constituye
como un pilar fundamental para lograr la efectividad y alcanzar el éxito (Chavez,
2014). Entendiendo, que una de las bases para cumplir la estrategia organizacional
es el desempeiio del talento humano.

En la literatura, las competencias se han definido como uno de los principales
predictores de desempefio. Las competencias permiten desarrollar eficazmente un
trabajo, utilizando los conocimientos, habilidades, destrezas y comprension
necesarios, asi como los atributos que facilitan solucionar situaciones contingentes
y problemas (Quezada Martinez, 2003; Capuano, 2004; Alles, 2010; Salas, 2012;
Boyatzis, 1982; Spencer & Spencer, 1993; McClelland, 1973; McClelland, 1976). Es
decir, articula los motivos, rasgos, auto conceptos, actitudes, valores,
conocimientos, habilidades de las personas.



PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Posiblemente por lo relativamente reciente que es el sector E-commerce, en
comparaciéon con otros, se entiende porque resulta dificil encontrar literatura y
estudios sobre que aclaren cuales competencias son necesarias para garantizar el
buen desempefio de las personas que trabajan en él (Tavera Mesias, Sanchez
Giraldo, & Ballesteros Diaz, 2011; Corrales Liévano, & Gil Herrera, 2017). Este vacio
representa un problema, por cuanto dificulta el desarrollo de procesos de gestion
humana exitosos en un sector que, como se dijo, es fuente importante de empleo
en un pais donde este es alto (Segun cifras del Dane (2021), el personal ocupado
en agosto del 2021, crecié un 2,0%). Por esta razon es importarte preguntarse,
¢, Cudles son las competencias que mejor predicen la calidad del desempefio de las
personas que trabajan en organizaciones E-commerce colombianas?

Saber esto, aportara en la generacion de conocimiento de las organizaciones E-
commerce colombianas, para potenciar y favorecer el crecimiento organizacional y
desarrollo econémico del pais (Corrales Liévano, & Gil Herrera, 2017).

El desconocimiento de las competencias dificulta hacer procesos de seleccién
precisos, construir e llevar a cabo evaluaciones del desempefio que agreguen valor,
y la identificacion de necesidades de formacion. Todo esto perjudica a la
organizacion que se ve privada de la posibilidad de ejecutar procesos de RRHH que
aporten y que le conviene desarrollar (Pérez, 2009; Guartdn Salinas, Torres
Balladares, & Ollague Valarezo, 2019; Cuestas y Valencia, 2014; Cadena-roa, &
Espinosa, 2005; Alveiro Montoya, 2009; Cabrera, Fernaud, Diaz, Delgado
Rodriguez, Diaz Vilela, & Rosales Sanchez, 2014; Levy Leboyer, y Prieto, 2011;
Capuano, 2004).

La presente investigacion pretende entonces ser Util para organizaciones E-
commerce, lideres organizacionales, colaboradores y area de RRHH, en tanto
permitira ofrecer a estas organizaciones elementos, conocimientos sobre las
competencias que mejor predice el desempefio de los colaboradores y, por esta via,
la eficiencia, efectividad y productividad de la organizacion.



JUSTIFICACION

Posiblemente por lo relativamente reciente que es el sector E-commerce, en
comparacion con otros, se entiende porque resulta dificil encontrar literatura y
estudios sobre que aclaren cuales competencias son necesarias para garantizar el
buen desempefio de las personas que trabajan en él (Tavera Mesias, Sanchez
Giraldo, & Ballesteros Diaz, 2011; Corrales Liévano, & Gil Herrera, 2017). Este vacio
representa un problema, por cuanto dificulta el desarrollo de procesos de gestion
humana exitosos en un sector que, como se dijo, es fuente importante de empleo
en un pais donde este es alto (Segun cifras del Dane (2021), el personal ocupado
en agosto del 2021 crecié un 2,0%). Por esta razén es importarte preguntarse,
¢, Cuales son las competencias que mejor predicen la calidad del desempefio de las
personas que trabajan en organizaciones E-commerce colombianas?

Saber esto, aportara en la generacion de conocimiento de las organizaciones E-
commerce colombianas, para potenciar y favorecer el crecimiento organizacional y
desarrollo econémico del pais (Corrales Liévano, & Gil Herrera, 2017).

El desconocimiento de las competencias dificulta hacer procesos de seleccion
precisos, construir e llevar a cabo evaluaciones del desempefio que agreguen valor,
y la identificacibn de necesidades de formacién. Todo esto perjudica a la
organizacion que se ve privada de la posibilidad de ejecutar procesos de RRHH que
aporten y que le conviene desarrollar (Pérez, 2009; Guartan Salinas, Torres
Balladares, & Ollague Valarezo, 2019; Cuestas y Valencia, 2014; Cadena-roa, &
Espinosa, 2005; Alveiro Montoya, 2009; Cabrera, Fernaud, Diaz, Delgado
Rodriguez, Diaz Vilela, & Rosales Sanchez, 2014; Levy Leboyer, y Prieto, 2011;
Capuano, 2004).

La presente investigacion pretende entonces ser (til para organizaciones E-
commerce, lideres organizacionales, colaboradores y area de RRHH, en tanto
permitirda ofrecer a estas organizaciones elementos, conocimientos sobre las
competencias que mejor predice el desempefio de los colaboradores y, por esta via,
la eficiencia, efectividad y productividad de la organizacion.



OBJETIVOS

GENERAL
Explorar las competencias que mejor predicen la calidad del desempefio de las
personas que trabajan en este tipo de organizaciones.

ESPECIFICOS
Identificar las competencias que mejor predicen la calidad del desempeiio de las
personas que trabajan en este tipo de organizaciones.

Examinar las competencias que mejor predicen la calidad del desempefio de las
personas que trabajan en este tipo de organizaciones.



MARCO TEORICO O MARCO CONCEPTUAL

Las industrias E-commerce en Colombia, crecieron un 66% en 2020 y llegaron a
US$66.765 millones facturados en esa fecha, y el 20% hace referencia a los
internautas que apoyan a este tipo de organizaciones (Forbes, 2021). En Colombia
hay cerca de 35.000 tiendas online, de las cuales, mas o menos, 70% son pequefios
y medianos negocios. El E-commerce se ha convertido en uno de los principales
canales de venta de las compafiias en el pais y en una importante fuente de trabajo.
Esto puede mejorar, si esta nueva mano de obra, se organiza (Felipa, 2017; Hill &
Gonzales, 2011, Czinkota-Ronkainen, 2013; Kotler & Armstrong, 2003).

Al igual que las demas organizaciones de trabajo, las E-commerce requieren
personal con altos niveles de desempefio, de lo contrario habra perdida en las
ventas de pequefias y medianas empresas, y no se podran cumplir los retos
organizacionales.

Las organizaciones E-commerce son negocios que ocurren a través de Internet.
Operan con intercambios mediados por la tecnologia entre diversas partes, e
incluyen también las actividades electrénicas dentro y entre organizaciones que
facilitan el intercambio (IAB, 2010; Rayport y, Jaworsk, 2003; Gomez, 2004; Del
Aguila Obra, 2000; Corrales Liévano, & Gil Herrera, , 2017; de Roselld, 2001;
Elizondo, 1999; Bibiana, 2001; Tavera & Londofio, 2012; Varadarajan & Yadav,
2002; Al-Gahtani,2011; Brynjolfsson & Smith, 2000, Kim, Ferrin & Rao, 2008;
Doney, Barry, & Abratt, 2007; Liu, Marchewka, Lu, & Yu, 2005; Traver, 2013).

Ahora, uno de los mecanismos que por excelencia favorece ese buen
desempefio, entendido como las acciones conscientes e intencionadas que
ejecutan las personas para conseguir objetivos (Chavez, 2014; Garcia, 2001; Sloan,
et al., 2017; Osorio y Espinosa, 2008), es la comprension de las caracteristicas de
las personas que lo predicen. Lo que significa que, para poder conseguir mejor
desemperio tenemos que saber qué lo determina.

Aunque algunos autores definen el desempefio como “un conjunto de
caracteristicas de una persona, equipo u organizacion” (Chiavenato, 2019, péag.
359) que favorecen los resultados, o como los resultados mismos (Faria, 1995;
Milkovich y Boudre, 1994), en realidad, y de acuerdo con Garcia (2011) se refiere a
las acciones observadas en los colaboradores que son muy importantes para los
objetivos de la organizacion, y que pueden ser proporcionados en las competencias
que cada persona exterioriza y su nivel de contribucién en la organizacion.

En la misma linea, Muchinsky (2002), afirma que el desempefio es “sinénimo de
comportamiento, es lo que en realidad la gente hace, y puede ser observado. El
desempenio incluye acciones que son importantes para alcanzar las metas de la
organizacion y puede ser medido en términos de lo que realmente hace” (pag. 38).
O como “los diferentes episodios conductuales que un individuo lleva acabo en un
periodo de tiempo. Es decir, estas conductas, de un mismo o varios individuos en
diferentes momentos temporales a la vez, contribuira a la eficiencia organizacional”
(Palac, 2005, pag. 155).



El desempefio es influido en una gran proporcién por las expectativas del
colaborador sobre el trabajo, sus actitudes en referencia a sus logros y su deseo de
armonia (Bittel, 2000). También por factores como la motivacion, habilidades vy
rasgos particulares, claridad y aceptacion de su perfil, y oportunidades para crecer
y desarrollarse en la organizacion (Ghiselli, 1998).

Entonces, el desemperio de los colaboradores en la organizacion se constituye
como un pilar fundamental para lograr la efectividad y alcanzar el éxito (Chavez,
2014). Entendiendo, que una de las bases para cumplir la estrategia organizacional
es el desempeiio del talento humano.

En la literatura, las competencias se han definido como uno de los principales
predictores de desempefio. Las competencias permiten desarrollar eficazmente un
trabajo, utilizando los conocimientos, habilidades, destrezas y comprension
necesarios, asi como los atributos que facilitan solucionar situaciones contingentes
y problemas (Quezada Martinez, 2003; Capuano, 2004; Alles, 2010; Salas, 2012;
Boyatzis, 1982; Spencer & Spencer, 1993; McClelland, 1973; McClelland, 1976). Es
decir, articula los motivos, rasgos, auto conceptos, actitudes, valores,
conocimientos, habilidades de las personas.

Las competencias se usan para generar perfiles que sean cuantificables y
medibles objetivamente, seleccionar el talento que cumpla con el perfil ideal
buscado por la organizacién con una mayor adecuacion entre persona y puesto,
también para identificar las necesidades formativas, entrenar al personal, tomar de
decisiones en planes de carrera y sucesion, y para crear y aplicar una evaluacion
de desempefio de acuerdo con los perfiles construidos (Capuano, 2004).

Desde una perspectiva historica, “la palabra competencia se traduce como la
cualidad de “ser ikanos”, es decir, ser capaz, tener la habilidad de conseguir algo,
una cierta destreza para lograr aquello que se pretende” (Lopez Gomez, 2016, pag.
312).

Se debe prestar atencion porque hay confusién con el concepto, lo que lleva a
que se generan definiciones que no son en si competencias, “sino Unicamente
objetivos, tareas, contenidos, actitudes o el mas comun, su confusién con capacidad
personal; si fuera asi las capacidades serian dificilmente ensefiables puesto que
aluden a estados personales” (Rué, 2008, pag.313).

Afortunadamente hay un proyecto que tiene por objetivo presentar una postura
frente al concepto de competencia. Se trata de DeSeCo (Definition and Selection of
Competencies), quienes lo lideran entienden la competencia como “la capacidad
para responder a las exigencias individuales o sociales, para realizar una actividad
0 una tarea” desde una combinacion de “habilidades practicas y cognitivas
interrelacionadas, conocimientos (incluyendo el tacito), motivacién, valores,
actitudes, emociones y otros elementos sociales y de comportamiento que pueden
ser movilizados conjuntamente para actuar de manera eficaz” (OCDE, 2003,
pag.48). Y mas adelante se puede leer que la competencia “se manifiesta en
acciones, conductas o elecciones que pueden ser observadas o medidas” (OCDE,
2003, pag.48), lo que implica, por una parte, que el comportamiento como tal no es
la competencia, pues claramente se dice que la competencia se manifiesta en él,



pero no es su sinénimo y, por otra, que se pueden establecer indicadores para su
evaluacion y medida.

Otro referente importante en cuanto definicion de competencias es el Proyecto
Tuning, en este se entienden como “una combinacion dinamica de conocimientos,
habilidades, capacidades y valores” (Gonzalez y Wagenaar, 2006, pag.32). Ambos
proyectos sefialan algo interesante: y es que la competencia es una articulacion de
habilidades, conocimientos, y valores. Esto es coherente con lo formulado por De
Miguel (2003, pag.28) quien identifica la competencia como “el resultado de la
interseccion de los componentes: conocimientos, habilidades y destrezas, actitudes
y valores”, cuestion en la que profundizan otros autores al proponer un modelo de
componentes de las competencias (Levi y Ramos, 2013). Asi, de acuerdo con lo
anterior, quien posee una competencia es, entonces, “‘quien dispone de los
conocimientos, destrezas y actitudes necesarias para ejercer una profesion, es
capaz de resolver problemas de forma autonoma y flexible y puede colaborar en su
entorno profesional” (Bunk, 1994).

En este sentido tener competencias también puede significar que se tendra un
buen desemperio, lo cual se deriva de la integracion y activacion de conocimientos,
habilidades y destrezas, actitudes y valores (Villa y Poblete, 2004). Son “la sintesis
de conocimientos, habilidades y actitudes que permiten actuar de manera eficaz
ante una situacion. Por consiguiente, las competencias tienen una clara vertiente
aplicativa, aunque no se agotan con la perspectiva practica’ (Sarramona, 2007,
pég.32).

Se resalta, por ende, que, en las competencias, la dimension contextual (donde)
es esencial, teniendo en cuenta la evolucion de estas, en contextos que sean
dificiles, genuinos, singulares, entre otros en los que se permita desarrollar
acciones, conductas o elecciones y en el que se participa, interactia en el transcurrir
de la vida (L6épez Gémez, 2016).

Finalmente, el “como” se relaciona con la competencia que se esté llevando a
cabo con idoneidad y ética, de una manera flexible e independiente, con buenos
niveles de desempefio y de manera eficaz (L6pez Gémez, 2016).

Ahora bien, posiblemente por lo relativamente reciente que es el sector E-
commerce, en comparacion con otros, se entiende porque resulta dificil encontrar
literatura y estudios sobre que aclaren cuales competencias son necesarias para
garantizar el buen desempefio de las personas que trabajan en él (Tavera Mesias,
Sanchez Giraldo, & Ballesteros Diaz, 2011; Corrales Liévano, & Gil Herrera, 2017).
Este vacio representa un problema, por cuanto dificulta el desarrollo de procesos
de gestion humana exitosos en un sector que, como se dijo, es fuente importante
de empleo en un pais donde este es alto (Segun cifras del Dane (2021), el personal
ocupado en agosto del 2021, crecido un 2,0%). Por esta razdén es importarte
preguntarse, ¢Cuales son las competencias que mejor predicen la calidad del
desempeiio de las personas que trabajan en organizaciones E-commerce
colombianas?



Saber esto, aportara en la generacion de conocimiento de las organizaciones E-
commerce colombianas, para potenciar y favorecer el crecimiento organizacional y
desarrollo econdmico del pais (Corrales Liévano, & Gil Herrera, 2017).

El desconocimiento de las competencias dificulta hacer procesos de seleccién
precisos, construir e llevar a cabo evaluaciones del desempefio que agreguen valor,
y la identificacion de necesidades de formacion. Todo esto perjudica a la
organizacion que se ve privada de la posibilidad de ejecutar procesos de RRHH que
aporten y que le conviene desarrollar (Pérez, 2009; Guartdn Salinas, Torres
Balladares, & Ollague Valarezo, 2019; Cuestas y Valencia, 2014; Cadena-roa, &
Espinosa, 2005; Alveiro Montoya, 2009; Cabrera, Fernaud, Diaz, Delgado
Rodriguez, Diaz Vilela, & Rosales Sanchez, 2014; Levy Leboyer, y Prieto, 2011;
Capuano, 2004).

La presente investigacion pretende entonces ser util para organizaciones E-
commerce, lideres organizacionales, colaboradores y area de RRHH, en tanto
permitira ofrecer a estas organizaciones elementos, conocimientos sobre las
competencias que mejor predice el desempefio de los colaboradores y, por esta via,
la eficiencia, efectividad y productividad de la organizacion.



DISENO METODOLOGICO

Investigacion con enfoque cualitativo, descriptivo, explora las competencias que
mejor predicen la calidad del desempefio de las personas que trabajan en
organizaciones E-commerce colombianas desde la perspectiva de expertos de
RRHH de este sector.

ENFOQUE CUALITATIVO

Instrumento: Entrevista semiestructurada con siete preguntas (Ver anexo). Su
desarrollo tard6 entre una hora y una hora y media.

Participacion: 8 coordinadores y analistas de RRHH, con conocimiento en el
proceso de desempefio en organizaciones E-commerce colombianas. Todos con
cargos de direccion o analisis en el area y con un nivel de experiencia de 2 0 mas
afos en el area y el sector. De estos 8, fueron 2 hombres, y 6 mujeres, y su edad
promedio es de 30 afios.

Procedimiento: Las investigadoras recurrieron a sus redes de contactos para
buscar en ellas a personas que cumplieran con el perfil. Estas fueron invitadas via
correo electronico. Sin embargo, hubo baja respuesta. Por esta razon se pasé
entonces a buscar bases de datos de empresas que realicen comercio electrénico
incluyendo los sectores servicios generales y textiles. Tampoco hubo buena
respuesta de estos nuevos invitados. Se intentd de nuevo con personas conocidas
por las investigadoras, pero ampliando en este caso la busqueda a personas de
empresas con E-commerce, pero de sectores diferentes.

En esta nueva convocatoria, varias personas aceptaron participar, a ellas se les
realizé la entrevista. Esto, previé a solicitar su consentimiento. Terminadas las
entrevistas se procedid con la transcripcion de las mismas y con el andlisis de
contenido.

Andlisis de datos: se utilizé la técnica de andlisis de contenido. La cual, a través
de “procedimientos sistematicos y objetivos de descripcién del contenido de los
mensajes” permite la inferencia de conocimientos (Bardin, 1996 22e, p. 32). Este
analisis se hizo con Excel. Si bien no es una herramienta especifica para este tipo
de trabajos de analisis, con ella se pudieron crear categorias emergentes y hacer
las clasificaciones de los contenidos.

Manejo ético: se pidid consentimiento informado a los participantes, el cual se
les envio con anterioridad a la fecha designada a la entrevista para que fuera
diligenciado. Cumpliendo con la proteccion de privacidad de los participantes y toda
la informacién obtenida.



También se tuvieron en cuenta las normas de investigacion con seres humanos
en Colombia (“Resolucién 008430 del Ministerio de Salud, Resolucion 002378 del
Ministerio de la Proteccion Social, Resolucion 2011020764 de INVIMA, y Ley 1374”
(Solano, Alvarado, Lépez, & Monroy, 2010)).



DESARROLLO DEL TRABAJO

El objetivo de esta investigacion fue explorar las competencias que mejor
predicen la calidad del desempefio de las personas que trabajan en organizaciones
E-commerce colombianas desde la perspectiva de expertos en el sector. Para
conseguirlo se les preguntd, cuales consideraban que eran. Pero primero se verificd
su compresion sobre los conceptos de desempefio y competencia.

Al respecto encontramos que definen el desempefio como el conjunto de
competencias que permiten cumplir los objetivos que estan estipulados en las
funciones de un rol asignado por la organizacién, sin embargo, eso no concuerda
con la manera como se define en la literatura y la postura de esta investigacion, en
las cuales, el desempefio se entiende como la accién consciente e intencionada
orientada al logro de un objetivo (Chavez, 2014; Garcia, 2001; Sloan, et al., 2017;
Osorio y Espinosa, 2008). Tampoco concuerda su definicion con la postura tedrica
que sefiala el desempefio como los resultados (Faria, 1995; Milkovich y Boudre,
1994). Esto indica que los expertos en desempefio en las organizaciones tienen una
idea de este lejana a las que se trabaja en el contexto académico y de consultoria,
lo cual es una alarma, en cuanto, “cuando el area de RRHH no sabe qué es
desemperio, se les dificulta lograr la efectividad y alcanzar el éxito organizacional”
(Chévez, 2014).

El desempefio no es el conjunto de competencias que estan estipuladas para el
cumplimiento de objetivos de un rol asignado por la organizacion, se trata en
realidad, de “las acciones que son importantes para realizar las metas de la
organizacion y puede ser medido en términos de lo que realmente hace”
(Muchinsky, 2002), las competencias en este sentido serian predictores de ese
desempefio (Quezada Martinez, 2003; Capuano, 2004; Alles, 2010; Salas, 2012;
Boyatzis, 1982; Spencer & Spencer, 1993; McClelland, 1973; McClelland, 1976) y
no el desempefio mismo.

El desempefio no puede entonces considerarse como el conjunto de
competencias.

En cuanto a las competencias, la definicion de los expertos estuvo relacionada
con capacidad innata o adquirida que tiene una persona para desempefiarse en una
labor o actividad, esto contrasta con lo propuesto por McClelland (1971), que la
considera una condicion que permite desarrollar eficazmente un trabajo, a traves,
del uso de conocimientos, habilidades, destrezas y comprensién necesarios, asi
como los atributos que faciliten solucionar situaciones contingentes y problemas
(Capuano, 2004).

Vemos dos discrepancias en la manera como los expertos definen las
competencias y el cobmo se definen y estudian en el contexto de la academia, por
una parte, el considerarlo una habilidad limita el concepto de competencia, en tanto
esta incluye las habilidades, por supuesto, pero también los conocimientos, las
actitudes y la motivacion. En otras palabras, llamar capacidad o habilidad a una
competencia es limitar su alcance y complejidad a una solo de sus dimensiones.



En segundo lugar, que se hable de innata contrasta con lo que sefiala McClelland
(1971), que considera que es algo que se va adquiriendo.

Esta postura sobre la competencia, por parte de los expertos llama la atencion
pues, considerarla innata, puede llevar a que se desvalorice el papel del aprendizaje
y desarrollo y, haria innecesarios los procesos de formacion del personal. Segun
Lépez Gémez (2016), con las competencias se desarrollan acciones, conductas o
elecciones y en el que se participa, interactia y aprende a lo largo de la vida.

En este sentido, segun Gonzélez y Wagenaar (2003), las competencias
representan una combinacion dindmica de conocimientos, habilidades, capacidades
y valores, y ese dinamismo, que permite transformacion, crecimiento, desarrollo y
formacion en el ser humano.

Por esto, el personal que sea participe de RRHH, est4 encargado y con el deber
moral de formar o capacitar al personal, para que asi se cumplan los objetivos
organizacionales (Garcia, 2011).

Es asi, como pareciera irrelevante, identificar las necesidades formativas y
entrenar al personal, para la toma de decisiones en planes de carrera y sucesion, y
para crear y aplicar una evaluacion de desempefio de acuerdo a los perfiles
construidos (Capuano, 2004), porque las personas ya llegarian con las
competencias que se buscan en el perfil, y no habria necesidad de formarlas,
entrenarlas y capacitarlas para que mejoren las mismas.

También, podria existir una confusién por parte de los expertos, porque una
competencia “no es en si tnicamente objetivos, tareas, contenidos, actitudes o con
capacidad personal; si fuera asi las capacidades serian dificilmente ensefables
puesto que aluden a estados personales” (Rué, 2008). Entonces, como existe poca
claridad, no se sabria qué hacer con los procesos de aprendizaje en el ser humano.

Se puede nombrar que, existen dos grandes grupos de componentes de
competencias pueden “ser visibles, desde las destrezas (maneras en que una
persona realiza sus funciones o actividades), y conocimientos (informacién que una
persona posee sobre areas o procesos especificos), y no visibles, desde los
conceptos de uno mismo (actitudes, valores o imagen propia de una persona), y
rasgos de la personalidad (es el nacleo de la personalidad mas dificil de detectar)”
(Capuano, 2004).

En relacién con la pregunta sobre las competencias que mejor predicen la calidad
del desempefio de las personas que trabajan en organizaciones E-commerce
colombianas, y como se nombr0 anteriormente existen estas competencias. Sin
embargo, cuando se visualizan las mismas, no se puede encontrar diferencia entre
las ocho competencias (flexibilidad, adaptacion, orientacion al cliente, innovacion,
creatividad, proactividad, recursividad, agilidad y manejo de redes sociales y
plataformas online) que se requieren para predecir la calidad de desempefio en este
tipo de empresa y otras empresas, porque no son competencias especificas de un
sector emergente de la economia como el E-commerce. Sino que, se necesitan
estas competencias para todas las empresas, ya que, si se desea afrontar los retos
internos y externos, es ineludible tener todas estas, y asi poder afrontarlos, logrando



los objetivos organizacionales, y por ende generando ganancias (Caballero Mufioz,
& Blanco Prieto, 2007).

Como indica Pollert (1994), hemos llegado a un paradigma posindustrial que
defiende la funcionalidad de la flexibilidad, y adaptabilidad para conservar un
crecimiento socioeconémico sostenible y armonioso a pesar del dinamismo de los
mercados. Del mismo modo, las nuevas y antiguas estrategias productivas, basadas
en politicas de crecimiento continuo, exigen que los sistemas de organizacion del
trabajo se adapten de forma permanente al cambio para poder incrementar la
productividad y la calidad bajo la premisa de la reduccion de costes. Las
organizaciones contemporaneas, cada vez mas sometidas a las presiones globales,
necesitan incrementar su flexibilidad, adaptacion, orientacion al cliente, innovacion,
creatividad, proactividad, recursividad, agilidad, manejo de redes sociales y
plataformas online en todos los niveles para conservar su lugar, y en campo
concreto, de RRHH, este objetivo general se traduce en dos objetivos especificos:
la reduccion de las cargas sociales y la polivalencia de los trabajadores (Caballero
Mufoz,& Blanco Prieto, 2007).

Llama entonces la atencion que el 75% de los expertos hablan de competencias
diferentes en el E-commerce y terminen refiriéndose a competencias demandas y
exigidas en el mercado laboral actual de cualquier tipo de empresa.

El primer objetivo en RRHH, con la finalidad estratégica de reducir costes
laborales y cargas sociales, y a un nivel interno, el esfuerzo parece centrarse en la
formacién de estas competencias que permitan generar remuneracion de la actual
masa laboral. En otro plano, podria ser la reduccion de costes laborales, desde la
deslocalizacion de plantillas y por consiguiente la contratacion en paises con
menores cargas sociales, o diferentes fases del proceso productivo se haga por
subcontratacion (Caballero Mufioz, & Blanco Prieto, 2007).

Y el segundo objetivo estara centrado en el desarrollo de las competencias de
los trabajadores, para que se transformen en trabajadores polivalentes. Se defiende
para la actualidad, una figura del profesional con movilidad horizontal, cuya obligada
polivalencia le hace iniciar y finalizar numerosos proyectos e integrarse en diferentes
equipos de trabajo y organizaciones a lo largo de su vida laboral (Boltanski y
Chiapello, 2002).

Desde la gestion del capital humano, orientada hacia el desarrollo de
trabajadores responsables de la ejecucion de diferentes funciones y preparados
para asumir cambios en sus roles segun las necesidades productivas del sistema
laboral (Sennett, 2000, 2006).

En consonancia con estos planteamientos, las personas con mayor valor para las
organizaciones (indiferente al tipo) serdn aquellas que sepan aprovechar la
inestabilidad laboral, que se muestren abiertas y flexibles ante el cambio, y que
sepan adaptarse permanentemente a nuevos contexto y procedimientos de trabajo
(Caballero Muiioz, & Blanco Prieto, 2007).

Por ultimo, una organizacién que desee ser eficaz necesitara tener en su abanico,
sujetos “competentes”, es decir, que la gestion de los RRHH se orienta hacia un



enfoque de competencias cuyo principal objetivo es la identificacién de las mismas
directamente relacionados con un buen desempeiio laboral (Caballero Mufioz, &
Blanco Prieto, 2007), ya no sélo para organizaciones E-commerce colombianas,
sino para las organizaciones, como un conglomerado, cuyo perfil debe engranarse
eficazmente con la politica estratégica de la organizacion en la que el trabajador
desempeiia su trabajo.



RESULTADOS

En primer lugar, se pregunto a los expertos sobre su definicibn de competencias
y de desempefio. Se hizo para verificar que sus conceptos de referencia fueran
consistentes con los trabajados como referentes tedricos en el presente estudio.
Los expertos definieron las competencias como S1: “la habilidad innata o adquirida,
para desempefiarme en algo, para ejecutar algo”, S2: “la habilidad o la capacidad
gue tiene una persona para desempefiar una labor o una actividad”. Es decir, como
una condicion con la que la persona nace y que favorece la ejecucion de
actividades.

Por su parte definieron el desempefio como, S3: “un conjunto de competencias
que me permite envolverme en un rol asignado especificamente.”, S4: “las
competencias que lleva a la persona como tal, a llevar su trabajo a cabo el dia a
dia”. Es decir, como una agrupacion de competencias que permiten cumplir los
objetivos que estan estipulados en las funciones de un rol asignado por la
organizacion.

Por otra parte, cuando se preguntd sobre si consideraban si existian diferencias
entre las competencias que mejor predicen la calidad del desempefio, en
organizaciones tradicionales VS las necesarias en organizaciones E-commerce, el
75% estuvo de acuerdo con si habia diferencias.

En cuanto, a las competencias que mejor predicen el desempefio y el orden de
importancia que le daban, los expertos mencionaron, S1: “El orden que creo que les
daria seria, 1. Flexibilidad, 2. Adaptacién ..”, S2: “Para mi, el orden es, esto segun
mi experiencia, 1. Flexibilidad, 2. Adaptacion..”, S3: “Considero que lo mas
importante de tener en un E-commerce es la flexibilidad..”, S4: “....a continuacién,
creeria que adaptacion, después para mi, seria orientacioén al cliente...”, S5: “....por
supuesto que sigue adaptacion, orientacion al cliente, innovacion y creatividad..”,
S6: “...sino recuerdo mal, seria adaptacion, y después, claro esta, orientacién al
cliente”, S7: “...vamos en la 5 competencia que dije, cierto?... bueno, seria
entonces, innovacion, creatividad, proactividad, y recursividad, esas son para mi, y
en ese orden...”. Y S8: “considero que las ultimas, sin demeritar, serian mas
técnicas, considero, que son agilidad, porque lo tienen que hacer rapido, y el manejo
de redes sociales, saben como Instagram y demas... ah y claro, plataformas online,
por eso es un E-commerce...”.

Como se aprecia en los primeros lugares en general aparecen competencias
relacionadas con flexibilidad, adaptacion, orientacion al cliente, innovacion, y
creatividad. Y en los ultimos con proactividad, recursividad, agilidad y manejo de
redes sociales y plataformas online.

Adicionalmente, los expertos generan un acercamiento a las definiciones de las
competencias, sin embargo, no se profundiza en las mismas ya que no responde al
objetivo de la investigacion.



CONCLUSIONES

Se ha discutido en el presente trabajo las competencias que mejor predicen la
calidad del desempeiio de las personas que trabajan en organizaciones E-
commerce colombianas desde la perspectiva de expertos en el sector. A partir del
analisis expuesto se considera que:

1. Es muy importante y relevante identificar las competencias que se ponen en
juego con el fin de desempefiar con calidad tal actividad.

2. De acuerdo con los expertos las competencias que mejor predicen el
desempeiio para las organizaciones colombianas E-commerce, teniendo
presente que el orden de dichas competencias, fue generado de mayor a
menor importancia son:

Flexibilidad

Adaptacion.

Orientacion al cliente

Innovacién

Creatividad

Proactividad

Recursividad

Agilidad

. Manejo de redes sociales y plataformas online

3. No son diferentes las competencias que se requieren en las empresas E-
commerce a las que se demandan hoy en dia en otro tipo de
organizaciones.

4. Los expertos en RRHH y E-commerce entrevistados, tienen ideas diferentes
sobre los conceptos de desempefio y competencia, en contraste con
posturas académicas.

5. Los responsables del disefio de perfiles en RRHH podran analizar que a
veces se hace mas énfasis en incluir una larga lista de competencias
posibles que un elenco de competencias realistas, cuyo logro fuera
razonable para el conjunto de cada perfil.

6. Se puede reflexionar que, en algunas ocasiones, existe una clara tendencia
y dependencia a estandarizar las competencias con el riesgo de que sean
solamente un modelo formalmente aceptado.

©CoNoh,rwNE

Por otro lado, las limitaciones de la presente investigacién, se encuentra que no
existe certeza o validacion de las competencias, ya que se basa en los
conocimientos adquiridos por expertos en E-commerce y con experiencia en RRHH
por mas de 2 afnos.

También, se propone que, en futuras investigaciones, se definan las
competencias, segun el acercamiento inicial que generaron los expertos en la
presente investigacion.

Finalmente, el auténtico valor de la competencia reside en sus posibilidades de
avance, integracion y busqueda continua de un saber integral e integrado que



permite aprender y seguir aprendiendo en un escenario mundial y globalizado
(L6pez Gémez, 2016).
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ANEXOS

Guia de entrevista semiestructurada

Datos basicos: Nombre, Empresa, Proceso o Area, Cargo, Afios de experiencia
en el sector e-commerce colombiano, y Afios de experiencia en RRHH

1. Como define el concepto de desempefio
2. Como define el concepto de competencia

3. Considera ¢qué existen competencias que mejor predicen la calidad del
desempefio en las personas que trabajan en organizaciones E-commerce
colombianas? ¢Si? ¢No? ¢ Cudles? ¢ Por qué?

4. ¢Como identificd o evidencié estas competencias?

¢De las que menciond, podria ordenarlas de la que mas importancia tiene
para usted a la que menos?

6. ¢Encuentra alguna diferencia entre las competencias que debe tener el
personal que trabaja en una organizacion tradicional Vs quienes trabajan en
E-commerce en el ambito colombiano? ¢Si? ¢ No? ¢ Cuales?

7. ¢Porqué?



