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INTRODUCCION

La psicologia se ha desarrollado y ha logrado una evolucion a lo largo del tiempo
gracias al trabajo de varias generaciones de psicélogos que han logrado un
avance dentro de su campo de estudio, dividiéndose diferentes grandes grupos
como la psicologia clinica, deportiva, educativa, social y organizacional. En este
estudio es de interés la psicologia organizacional, en especifico el area de

capacitacion.

La importancia del comportamiento organizacional lo encontramos en su historia.
La historia de la psicologia y el comportamiento se puede analizar desde varias
perspectivas, Furnham, (2009) divide la historia en tres categorias, la primera
desde principios del siglo XX hasta los primeros afios de la segunda guerra
mundial, se apoyaban las estructuras de orden, logica y reglas rigidas, dando paso
al papel del psicologo como los responsables de aumentar la eficiencia en el
trabajador , el ejemplo mas claro esta en la utilizacion de psicologos industriales
para el reclutamiento y seleccion de militares o aspirantes al ejército asegurando
asi que se eligieran a los mas aptos para el ejército. La segunda etapa del
comportamiento organizacional viene con el fin de la guerra donde se buscaba un
nuevo equilibrio en el concepto del trabajo, se reconocieron los aspectos
emocionales, sociales considerando que la gente comenzaba a trabajar en grupos
dando paso a la influencia intergrupal en el comportamiento, se creian importantes
las actividades recreativas, las actitudes y los valores del trabajador ademas de
sus habilidades y capacidades con el fin de esta etapa. Dando paso a la definicion
actual de psicologia organizacional como la disciplina aplicada que tiene por

objetivo predecir y modificar la conducta, identificando las habilidades, actitudes y



conocimientos que los empleados tienen a lo largo de su desempefio laboral.
(Fuentes, 2006).

El ser humano se ha visto en la necesidad de crear y desarrollar métodos,
procedimientos y por lo tanto sus herramientas junto con instrumentos para
realizar las diferentes demandas de la vida diaria, las habilidades y conocimientos
se van transmitiendo de generacion en generacion, otorgando mayor peso al ser
humano no como mano de obra sino como agente capaz de aplicar su
conocimiento, habilidades y actitudes al ambito laboral, actualmente Ias
organizaciones han comenzado a considerar que el desarrollo de estos
conocimientos, habilidades y actitudes se pueden lograr por medio de la
capacitacion desde la perspectiva de una pieza clave en el desarrollo
organizacional ya que éste apoya el capital humano siendo la base de una
organizacion, la capacitacion toma el papel de educar, y ensefar los
procedimientos especificos para cada puesto y area de la empresa, desarrollando
las posibilidades de crecimiento organizacionales (Grados, 2001). Se crean las
competencias laborales para abordar de manera integral estas caracteristicas, con
la diferencia a la perspectiva tradicional donde no es necesario considerar a las
habilidades, conocimientos y actitudes dentro de un mismo grupo de estudio es
decir para el enfoque tradicional no es necesario contemplar estas tres

caracteristicas en conjunto con la finalidad de los objetivos de capacitacion.

En México se cre6 el Consejo de Normalizacion y Certificacion de las
competencias laborales (CONOCER) en 1995 con el propdsito de ayudar el
desarrollo de una cultura formada en normas de competencias (Vargas, 2004).
Para implementar el modelo de competencias laborales a un programa de
capacitacion como es el objetivo de este trabajo los especialistas deben de
evaluar las necesidades de la organizacion para en base a estas orientar y

elaborar el programa de capacitacion.

En el presente trabajo se presentaran los antecedentes, el concepto y las etapas
que conlleva la accién de capacitar dentro del capitulo uno, en el capitulo dos se
elaborara una revision del enfoque basado en competencias disefiando un perfil



de puesto directivo de una empresa de cosméticos en México. En el capitulo tres
se aborda la concepcion de la organizacion como un conjunto de personas
agrupadas para la realizacion de objetivos en comun, proponiendo diversas
organizaciones dedicadas a los cosméticos en México. En el cuarto capitulo se
hace la propuesta de un taller de capacitacion basado en competencias para
puestos directivos de una empresa de cosmeéticos en México, para dar paso al
estudio de la aplicacion de dicho taller a 8 participantes pertenecientes a una
organizacion dedicada a la salud y belleza del cuidado de la piel, siendo un

estudio de caso no experimental.



CAPITULO 1
CAPACITACION

1.1 Antecedentes de la Capacitacion

Capacitacion, en su versidn mas pura, esta ligada directamente a la educacion; el
grado y calidad con la que se eduque a un nifio, joven o a un adulto acerca de los
valores del trabajo, sera la medida con la que se convierta en un ser valioso para
si mismo y para la sociedad. Es importante notar que no se puede desligar la
capacitacién de la educacion, ,qué es la educacion?, es un proceso que ofrece al
individuo valores y conocimientos por el cual pueden adquirir la cultura de su
sociedad (Siliceo, 2006). Dentro de una organizacion se debe considerar la
capacitacidon no como un medio para robotizar sino como un apoyo para alentar la
creatividad y capacidad de desarrollo y autorrealizacion. Mediante sus programas
de capacitacién los empleados logran desarrollar habilidades, conocimientos y
destrezas que les permitiran desempenar adecuadamente sus funciones y
responsabilidades, esto tiene un gran impacto dentro de las organizaciones ya que

les supone las posibilidades de un crecimiento organizacional (Grados, 2001)

Nos encontraremos con diversos conceptos que ayuden a describir y explicar la
capacitaciéon dentro de la organizacion por eso el aclarar la diferencia entre los

distintos conceptos de capacitacion.

+«» El adiestramiento se entiende como la habilidad o destreza adquirida, por

regla general, en el trabajo preponderadamente fisico.

- Desde este punto de vista el adiestramiento se imparte a los empleados y
a los obreros en la utilizacidn y manejo de maquinas y equipos (Siliceo,
2006).
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- El adiestramiento es proporcionar destreza en una habilidad adquirida,
casi siempre mediante una practica mas o menos prolongada de trabajos

de caracter muscular o motriz (Arias, 2004)

La capacitacion tiene un significado mas amplio es por eso que se

encuentran diversas definiciones como;

- La accion destinada a incrementar las aptitudes y los conocimientos del
trabajador con el propésito de prepararlo para desempenfar
eficientemente una unidad de trabajo e impersonal ( Grados, 2001)

- Es la funcién educativa de una empresa u organizacion por la cual se
satisfacen necesidades presentes y se prevén necesidades futuras con

respecto a la preparacion y habilidad de los trabajadores (Aguilar, 2006)

Es decir que la capacitacion incluye el adiestramiento, pero su objetivo
principal es proporcionar conocimientos, sobre todo en los aspectos
técnicos del trabajo. La capacitacion se imparte a empleados, ejecutivos y
funcionarios en general, cuyo trabajo tiene un aspecto intelectual bastante

importante.

El desarrollo tiene mayor amplitud aun;

- El desarrollo se refiere a la educacion que recibe una persona para el
crecimiento profesional a fin de estimular la efectividad en el cargo, tiene
objetivos a largo plazo y esta ligada a determinada filosofia que la

organizacion quiere desarrollar (Ilvancevich,2005)

- Significa el progreso integral del hombre y, consiguientemente, abarca la
adquisicion de conocimientos, el fortalecimiento de la voluntad, la disciplina
del caracter y la adquisicion de todas las habilidades que son requeridas
para el desarrollo de los ejecutivos, incluyendo aquellos que tienen mas alta

jerarquia en la organizacion de las empresas (Valdivia, 1966,)
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Es por esto que el desarrollo forma parte de otra area importante dentro de
la psicologia del trabajo y las organizaciones que es el desarrollo

organizacional donde involucra a la capacitacién como método de apoyo.

Desde la Segunda Guerra Mundial comienza a desarrollarse una psicologia
organizacional, por lo tanto la capacitacion empieza a formar parte de las
estrategias en la produccion desarrollandose escuelas industriales con las metas
de lograr mayor conocimiento de los métodos y procedimientos de trabajo, en el
menor tiempo posible, en Estados Unidos se desarrolla un método de ensefianza
aplicado directamente al entrenamiento militar "método de los cuatro pasos"
(Siliceo, 2006).

1.- Mostrar: este paso consta de explicarle al trabajador de la importancia que
tiene la tarea para su desempefio dentro de la empresa y despertar el interés en el
trabajador con respecto a saber cual es el trabajo que se le pide, y ubicarlo en la

misma posicion en la cual se va a encontrar en el desempeiio de su trabajo.

2.- Decir: consta en explicarle e ilustrar al trabajador cada fase del trabajo a
realizar, es en este punto donde se enseina clara, completa y pacientemente cada

punto clave del proceso

3.- Hacer: se debe poner al trabajador a ejecutar el trabajo, poniendo énfasis en
realizar los puntos clave, es necesario que si existe alguna duda en ese momento
se resuelva y de ser necesario repetir la explicacion hasta asegurarse de que el

trabajador puede lograr realizar la tarea.

4.- Comprobar: en este paso el trabajador comenzara a realizar la tarea
independientemente por lo tanto requerira de una supervision de la tarea sin
embargo gradualmente esta ira disminuyendo hasta que ya no sea necesario

verificar si el trabajador tiene alguna duda en el desempefio.

A partir de este desarrollo de métodos de ensefianza, en diversos paises se
comienza a visualizar un panorama mejor para los individuos que seran las
nuevas generaciones de trabajadores en los paises, se busca aprovechar las

habilidades y capacidades de los individuos a favor de las organizaciones.
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En México existe una demanda excesiva de personal calificado, de ahi dos puntos
basicos e importantes en referencia a la capacitacién, las organizaciones en
general deben dar las bases para que sus colaboradores tengan la preparacion
necesaria y especializada que les permitan enfrentarse, en las mejores
condiciones a su tarea diaria, la capacitacion se puede utilizar como medio para
alcanzar altos niveles de motivacion, productividad, integracion, compromiso y
solidaridad en el personal de una organizacion, dentro de la organizacion la
principal prioridad la podemos encontrar en los puestos directivos ya que éstos
son los principales interesados en hacer a sus organizaciones mas efectivas.
Habra que reflexionar acerca de la responsabilidad que tiene el trabajador que
tiene personal a su cargo. Se han enfocado los esfuerzos en mayor parte a la
realizacidon de tareas técnicas mas que en tareas directamente relacionadas con el

recurso humano, existen ocho propdsitos de la capacitacion (Siliceo, 2005):
1.- Crear, difundir, mantener y actualizar la cultura y valores de la organizacion
2.- Clarificar, apoyar y consolidar los cambios organizacionales

3.- Elevar la calidad del desempefio

4.-Resolver problemas

5.- Habilitar para una promocion

6.- Induccién y orientacién del nuevo personal en la empresa

7.- Actualizar conocimientos y habilidades

8.- Preparacion integral para la jubilacion.

Las actividades en cuestién de materia laboral se comenzaron a diversificar, y en
respuesta el estado tuvo que responder abandonando una posicién liberal para
intervenir juridicamente con el fin de regular la relacion entre el capital y el trabajo
y asi surgen en la constitucion de 1917, leyes que normalicen las actividades y

posteriormente se crea la ley federal del trabajo.
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1.2 Marco legal de la capacitacion en México

En México ;coémo es que se concibe la idea de capacitacion?, acaso ¢se ha
hecho algo al respecto? Se han implementado cambios a nivel legal que aunque
no resuelven todas las necesidades, han permitido establecer ciertos objetivos

fundamentales: (Siliceo, 2006)

a) Promover el desarrollo integral del mexicano para el mejoramiento de su

calidad de vida

b) Asegurar el conocimiento, aprendizaje e incorporacion de los valores

nacionales del trabajo

c) Crear sentido de conciencia y compromiso para participar en el
fortalecimiento de México a partir de un desempefo laboral, personal,

grupal y organizacional.

d) Habilitar los aspectos técnico-administrativos propios de cada puesto para

lograr un desempefio eficaz y productivo dentro de la empresa, comunidad

y pais.

En México como con otros paises el tema de la capacitacion dentro de las
organizaciones esta regulado a través de normas que brindan derechos y
obligaciones a los trabajadores, logrando beneficios tanto para los trabajadores
como para las organizaciones, las leyes se crean dependiendo de cada pais
( Aguilar-Morales, 2010).

En México la Constitucidon Politica de los Estados Unidos Mexicanos sefiala en su

articulo 123, Apartado A, fraccion Xlll que:

‘Las empresas cualquiera que sea su actividad, estaran obligadas a
proporcionar a sus trabajadores, capacitacion o adiestramiento para el
trabajo. La ley reglamentaria determinara los sistemas, métodos vy
procedimientos conforme a los cuales los patrones deberan cumplir dicha

obligacion” (pag.198)
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Con base en este articulo La Ley Federal del Trabajo, en el Capitulo Il bis en el

articulo 153 establece en materia de capacitacion y adiestramiento que:

“Todo trabajador tiene el derecho a que su patron le proporcione
capacitacién o adiestramiento en su trabajo que le permita elevar su
nivel de vida y productividad...” (Art.153-A, Ley Federal del Trabajo
pag.35)

Con esto, las organizaciones privadas estan obligadas a proporcionar la
capacitacion correspondiente a su capital humano, para propiciar la superacion y
desarrollo laboral del trabajador, la ley federal del trabajo dentro del articulo 153A
al 153X abarca distintos temas donde destacan que las instituciones o escuelas
que deseen impartir capacitacion deberan estar autorizados y registrados por la
Secretaria del Trabajo y Prevision Social, los cursos y programas podran ser
elaborados especificamente para cierta organizacion, y el tiempo y forma en la
que se deberan expedir constancias por el programa de capacitacion
autentificadas por la Secretaria del Trabajo y Prevision Social (Ley Federal de
Trabajo, 2015).

1.3 Etapas de la Capacitacién

La capacitacion desde la perspectiva de un proceso que necesita de orden y
estructura, y también como un sistema que tiene entradas, procesos y salidas. Se
necesita estructurar por etapas, no necesariamente las mismas etapas para todos
los programas de capacitacion y en ocasiones en orden distinto, sin embargo hay
elementos basicos que siempre se deben de tomar en cuenta tales como: Las

Estructuras y los Procesos (Calderdn, 1995).

Las estructuras ayudan a mantener un orden légico, de modo que los objetivos se
puedan llegar a cumplir, mientras que los procesos ayudan a que la calidad de la
capacitacion sea adecuada. Se encuentran etapas necesarias para el buen
funcionamiento de un programa de capacitacion, estas etapas se trabajan en
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conjunto para alcanzar un objetivo que previamente se identifica y define con la

intencidn de que sea cuantificado y observable (Bastar, 2004).

1.-Planeacion: Chiavenato (2005) considera dentro de la planeacion incluye un

diagnostico efectuado en tres niveles:

El primer analisis es a nivel Macro de la Organizacién, es decir, enfocado al total
de la organizacion se consideran variables como los objetivos organizacionales, la
misidn, vision recursos, la distribucion de los recursos para lograr los objetivos, el

ambiente socioecondmico y tecnoldgico en el cual esta situada la organizacidn

En el Segundo nivel, se refiere al analisis de los recursos humanos, se identifica si
los recursos humanos son suficientes para llevar acabo los objetivos actuales y
futuros de la organizacién, este nivel de analisis nos permite evaluar los cambios
en el recurso humano a lo largo de ciertos lapsos de tiempo en funcion a acciones

legales, econdmicas y planes de expansion de la propia empresa.

El Tercer nivel se refiere al analisis de la operacion y las tareas requeridas por
puesto donde se debe encontrar una descripcion del puesto y un perfil, el cual

apoya la deteccion de necesidades.

La Deteccidon de Necesidades de Capacitacion (DNC) también forma parte de la
etapa de analisis la DNC representa el punto de partida para el disefio del plan de
capacitacion, es en esta etapa donde se recopila informaciéon que ayude a la toma
de decisiones para el programa, plan , taller o curso de capacitacion previsto para
la organizacion las decisiones que se toman a partir de una DNC son el tipo de
capacitacién , numero de participantes y caracteristicas de las actividades a
planear ; los datos deben reflejar las deficiencias de conocimientos, habilidades y
actitudes (Bastar, 2004) existen diversas técnicas para la recopilacion de dichos

datos:

Observacion.- Esta técnica permite percibir e identificar lo que ocurre
mediante la observacién del investigador, existen segun Galtung (1969) dos tipos

de observacién; la observacion intersubjetiva, basada en el principio de que
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observaciones repetidas al mismo objetivo por el mismo observador deben
producir los mismos datos, y la observacion intrasubjetiva donde menciona que las
observaciones a los mismos objetivos por diferentes observadores deben producir
los mismos datos, es por esto que Merida (2005) menciona que para una
observacion exitosa debe de realizarse desde uno hasta ocho personas, y
requieren de una guia de observacion para asegurarse de que todos los
observadores estan midiendo el mismo fenbmeno, en la guia se debe determinar,
el puesto, las caracteristicas de este y las tareas y/o situaciones. La principal
desventaja de esta técnica de deteccion de necesidades de capacitacion es que la
presencia del observador puede influir para que la conducta de los trabajadores

deje de ser natural.

Entrevista.- Esta técnica permite al entrevistador indagar de manera mas
profunda la situacion del trabajador ya que nos permite establecer una relacion
directa entre el investigador y el trabajador y asi poder verlo como una persona y
no como un sujeto. Existen diversos tipos de entrevista Bravo (2013) menciona
que la entrevista puede ser dirigida, semidirigida o libre las tres formas de entrevista
cuentan con sus ventajas y desventajas la dirigida apoya al entrevistador con una serie de
preguntas planteadas previamente y esto colabora a que el entrevistador no se le olvide
ninguna pregunta y abarque todas las areas necesarias, pero corre el riesgo de
convertirse en un interrogatorio lejos de ser una entrevista, la entrevista semidirigida
también necesita que previamente se determine las areas de interés la diferencia con la
entrevista dirigida sera en que solo se prepararan con anterioridad los temas, sin
establecer preguntas especificas. Y la entrevista libre deja que el entrevistador hable
libremente sin embargo es necesario que el entrevistador no pierda de vista el objetivo de
la entrevista. Esta técnica se puede apoyar en la modalidad de entrevista dirigida o

semidirigida con la entrevista basada en competencias.

Cuestionario.- es una técnica que puede ser utilizada de manera individual
o grupal, que ayuda para obtener la opinidon de un conjunto de personas (Martinez
Olmo, 2002) pudiendo ser las preguntas cerradas o abiertas, los cuestionarios
abiertos estan disefados para preguntas que demandan respuestas amplias y

detalladas por parte del sujeto. Y los cuestionarios con preguntas cerradas

Pagina 8



demandan respuestas concretas y en ocasiones la eleccién de una serie de
posibles respuestas. Es necesario que se hagan pruebas piloto para verificar que
las preguntas estan orientadas a los objetivos del cuestionario, o bien si estan
redactadas de tal forma que el sujeto pueda contestar de manera facil y clara las

pruebas pilotos nos daran la oportunidad de replantear las preguntas.

La observacion, la entrevista, y el cuestionario son algunas de las técnicas que se
pueden utilizar para la recaudacion de datos que ayuden a una correcta deteccion
de necesidades, de no ser asi la organizacién corre el riesgo de desperdiciar
recursos, también es por esto que el analisis de la organizacion y la D.N.C se

encuentran en la primera etapa para desarrollar a la capacitacion.

2.- Organizacion de la capacitacion y elaboracién de programas: La parte

fundamental de la planeacién de la capacitacion se basa en el perfil y descripcidon
de puesto ya que los resultados de la deteccion de necesidades se compara con
el perfil de puesto en donde encontraremos las areas de oportunidad que el
trabajador puede llegar a tener con respecto a las funciones del puesto donde

trabaja.

La planeacion tiene como fin determinar las acciones que se realizaran durante el
programa de capacitacion, de tal manera que se documenta de qué manera se
pretende cubrir los temas identificados en la deteccion de necesidades. En la
planeacién se fijan las normas y la secuencia de tareas a realizar, expresadas en
términos de tiempo, recursos y medios para la aplicacion de dicho programa de

capacitacion (Trosino, 1999).

Es importante senalar que en esta etapa se definen los elementos didacticos que
apoyen al proceso de ensefianza-aprendizaje, la adquisicién de habilidades y el
cambio de actitudes de los trabajadores dependen de la correcta aplicacién de las
técnicas de ensefianza (Furlan, 1987), también se definen los elementos técnicos
es decir la disposicion de espacios fisicos, contar con las facilidades de la
organizacion para permitir a los trabajadores asistir a la capacitacién en tiempo y

forma en el que fue disefiada la capacitacion, también se necesita disponer de

Pagina 9



recursos materiales como sillas, mesas, pizarrones, proyectores, y a su vez
personal preparado para operar el equipo técnico si es necesario y por ultimo es
necesario definir los instructores ya sean internos o externos que sean capaces

de realizar adecuadamente la capacitacion.

3.- Ejecucidn de las acciones de capacitacion: La ejecucion, como lo dice el titulo,

es la implementacién de los programas de capacitacion, implica la coordinacion de

principio a fin de cada curso o taller o en su conjunto.

Existen una serie de implicaciones que se deben tomar en cuenta con respecto a
esto dos autores diferentes Bastar (2004) y Grados (2001) coindicen en diversos

aspectos referentes a la ejecucion;

Bastar (2004) divide el proceso en tres, antes, durante y después mientras que
Grados (2001) los trabaja de manera general. Los elementos que se deben tomar
en cuenta en esta etapa. Se necesita verificar el material que se utilizara antes y
durante el evento, el registro y la asistencia de los participantes también es
necesario realizarlos si el curso o taller son externos esta accion se le debera
pedir al instructor a cargo del grupo. También se necesita verificar el inventario de
materiales y los recursos didacticos que se vayan a utilizar durante la exposicion,
la verificacion del buen funcionamiento de las instalaciones y de equipos de
apoyo. En ocasiones se requiere de servicios ajenos a la organizacién es por esto
que se necesita la verificacion de dichas instalaciones, esto ayuda a la solucién de
posibles fallas. Posteriormente, durante el evento se necesita verificar el desarrollo
de la sesidn, y supervisar el cumplimiento del programa, para Chiavenato (2005) la

ejecucion de la capacitacién depende de cinco factores principales:

|.- Adecuacion del programa segun las necesidades de la organizacién,
donde se busca la mejora del desempafio de los trabajadores, la capacitaciéon
busca solucionar los problemas que en un principio provocaron la busqueda de la
capacitacion.
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Il.- Calidad del material de capacitacién, el material debe ser planeado con
anterioridad, en la etapa dos, eso ayudara a facilitar el proceso de aprendizaje y

comprension.

lll.- Cooperacion, la cooperacion es esencial en esta etapa del proceso ya
que se busca que los trabajadores puedan asistir a los talleres sin ningun tipo de
repercusiones por parte de sus superiores y es necesario que el personal tenga
espiritu de cooperacion para que puedan participar de manera efectiva en la

ejecucion de los programas.

IV.- La preparaciéon de los instructores, el éxito de la capacitacion depende
tanto del instructor como del aprendiz, sin embargo es importante disminuir las
probabilidades de fracaso, es por esto que se debe tener un buen criterio de

seleccion del instructor.

V.- La calidad de los aprendices, como apoyo al punto Il y IV es importante
la actitud y cooperacion de los participantes tanto hacia sus compaferos como

hacia el instructor.

Después de impartido el curso es necesario e indispensable la creacion de un
informe completo donde se incluyen los aciertos y las areas de oportunidad para
mejorar en caso de ser necesario algun aspecto del curso de capacitacion,
sirviendo como punto de partida para la ultima etapa de un programa de

capacitacion que se refiere a la evaluacion y el seguimiento.

4.- Evaluacién y Seguimiento: La evaluacion y el seguimiento es la etapa en la que
se verifica si se han cumplido los objetivos planteados desde un principio en el
plan de capacitacion, para que posteriormente se puedan hacer correcciones si
existieron inconsistencias e implementar acciones de correccion; esto implica
establecer el grado de avance de las acciones de la capacitacion, verificar la
actualizacion de las actividades laborales, establecer propuestas de solucion,

conocer la efectividad del programa de capacitacion implementado (Bastar,2004).

Pagina

11



El autor Kirkpatrick, 1976 (Citado por Furnham, 2009) elaboro un sistema de

evaluacion que miden lo siguiente:

X/
L X4

X/
L X4

La reaccion de los participantes, este criterio es uno de los mas sencillos de
realizar, y uno de los mas comunes para evaluar; los participantes felices
tienen mas probabilidades de enfocarse en los principios de la capacitacion
y utilizar la informacion en su trabajo. sin embargo se necesita mucho mas
que solo preguntar si les gusto o no el curso de esta manera obtendremos
muy poca informaciéon y seria de manera subjetiva ya que solo nos
centrariamos en opiniones personales. Los participante nos pueden dar
informacion adicional con respecto a la dinamica entre el grupo y el
instructor, qué técnica creen que fue mas efectiva y si la informacién fue
suficiente, las reacciones positivas no garantizan que la capacitacion haya
tenido éxito es por esto que es importante tomar en cuenta integralmente
los demas criterios.

El Aprendizaje, medir el conocimiento y habilidades adquiridas en un taller o
programa de capacitacion es fundamental se puede medir antes y después
del taller para determinar si hubo mejora o no.

El comportamiento, es decir el apoyo del ambiente laboral hacia el
trabajador, de esta manera se reforzara la aplicacion de las habilidades y
conocimientos nuevos que se adquirieron en la capacitacion.

Resultados estos resultados son en funcidon del aumento de la

productividad, disminucion de quejas, reduccion de costos, etc.

Esta evaluacion se puede realizar en tres momentos distintos de la capacitacion,

al principio y al final que nos da la oportunidad de comparar los resultados y

realizar un analisis para el mejoramiento del taller o del programa, y durante el

proceso que esto nos proporciona la ventaja de poder ir evaluando al grupo de

manera periddica y asi ir modificando las areas de oportunidad del taller con el

objetivo de moldearlo a las caracteristicas del grupo. La evaluacién es una

actividad sistematica y continua, ya que esta en constante cambio pero debe tener

permanencia en la persona (Reza, 1997) los cursos, talleres y programas de
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capacitacién necesitan de un seguimiento en los trabajadores para asegurarse de
que los conocimientos y habilidades se ponen en practica en el lugar de trabajo,
se recomienda hacer este seguimiento de ser posible a los tres, seis y 12 meses

después de que se impartio la capacitacion.

Dentro del area de la psicologia organizacional se han estudiado diversas formas,
estrategias y teorias que ayuden y apoyen la capacitacion dentro de las
organizaciones las competencias laborales han demostrado cumplir un papel
importante, siendo protagonistas en diferentes procesos dentro del area de

recursos humanos de las empresas y organizaciones.
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CAPITULO 2
COMPETENCIAS LABORALES

2.1 Antecedentes de las Competencias Laborales

Las competencias laborales surgen de un problema social , durante y después de
las dos guerras mundiales a las que se ha visto enfrentada la humanidad: se
introducen nuevas tecnologias, que se reflejan en la ambito laboral, donde la
produccion aumentd y con ello se tuvo que implementar una instruccion a las
personas de forma acelerada porque se necesitaba sustituir el trabajo que hacian
las personas que se iban a la guerra, debido a esto el conocimiento técnico se
transferia de persona a persona sin necesidad de haber un proceso de ensefianza
formal, y el conocimiento comenzd a ahorrar tiempo, es decir se tenian que

aprender lo mismo que en un sistema formal pero en menor tiempo.

Después de la Segunda Guerra Mundial, surgi6 la necesidad de reconocer el valor
del trabajo y favorecer los certificados de los trabajadores, se crearon organismos
internacionales para conceder estos certificados para los trabajadores aunque no

hubiesen terminado sus estudios en un sistema escolar formal.

Posteriormente surge la Organizacidon Internacional del Trabajo (OIT) para
comprobar los conocimientos adquiridos fuera del sistema escolar formal,
McClelland en 1973 demuestra que los conocimientos académicos no aseguran la
fiabilidad en la adaptacién a los problemas de la vida cotidiana y por ende el

desarrollo laboral.

Se define a las competencias como las nuevas variables que ayudan a un éxito
profesional, las competencias como una forma de evaluar aquello que "Realmente

causa un rendimiento superior en el Trabajo" (McClelland, 1973)
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En los afios 80 en Europa surgen modificaciones en los sistemas de calificaciones
profesionales y comienzan a tomar en cuenta a las competencias como evaluacion
en el campo laboral. Gran Bretafia en el afio 1986 hizo una evaluacion de la
formacion profesional en donde encontraron que, la insuficiencia del
reconocimiento de aprendizaje obtenido fuera de la ensefianza formal, por lo que
existe una necesidad de fomentar la formacidén continua, la Organizacion para la
Cooperacion y Desarrollo Econdomico (OCDE) menciona que la educaciéon necesita
tener una relacion entre el primer acercamiento al aprendizaje y el aprendizaje a
lo largo de la vida, también se necesita de un método de evaluacion que no solo
se basen en los tests de inteligencia, sino que también tomen en cuenta las

habilidades y comportamientos.

Inglaterra crea el Consejo Nacional de Calificaciones Profesionales en 1986 para
regular las demandas del mercado laboral con la formacién del trabajador, y asi la
idea de un puesto de trabajo, se enriquece con la capacitacion del puesto en

donde a los conocimientos se les agregan las competencias.

Posteriormente el sistema educativo otorga diplomas sobre conocimientos basicos
y el sistema productivo emite certificaciones que combinan conocimientos con

experiencia es decir las congruencias dentro del ambito laboral (Gallardo, 2011).

A lo largo del tiempo se ha desarrollado el modelo de competencias laborales pero
se tiene como un concepto amplio y por lo mismo en la literatura se encuentran
diferentes definiciones del concepto sin embargo en este trabajo se procurara

retomar definiciones de los diferentes autores mas relevantes en el tema.

Para la Organizacién Internacional del Trabajo (OIT) competencia laboral se define
como ‘La idoneidad para realizar una tarea o desempeniar un puesto de Trabajo
eficazmente por poseer las calificaciones requeridas para ello” (OIT, 2003).

“Competencia es una caracteristica subyacente en el individuo que esta
casualmente relacionada con un estandar de efectividad y/o con una performance

superior en un trabajo o situacion” (Spencer y Spencer 1993 en Alles, 2008)
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“La Capacidad Productiva de un individuo que se define y mide en términos de
desemperio laboral en un determinado contexto laboral, y que refleja los
conocimientos, habilidades, destrezas y actitudes necesarias para la realizacion
de un trabajo efectivo, y de calidad. La competencia Laboral puede evaluarse y
certificarse” (CONOCER, 2014)

Después de analizar las distintas definiciones, quisiera concluir que las
competencias laborales seran aquellos conocimientos, habilidades, y actitudes
que logren una eficacia laboral entendiendo eficacia en términos del rendimiento
laboral objetivamente evaluado usando indicadores especificos al ambito laboral

(Gil-Flores, Sanchez-Manzanares, 2008).

Las competencias se estructuran en torno a tres ejes fundamentales, Saber

actuar, Poder actuar y Querer actuar (Le Boterf, 1996).

El Saber actuar se refiere a la capacidad inherente que tiene el trabajador para
poder realizar las actividades definidas por la organizacién, la persona tendra que
hacer uso de los conocimientos técnicos que haya adquirido de su educacion

formal o informal involucrando procesos cognitivos.

El Poder actuar se refiere a los medios y recursos que el trabajador tenga para

poder efectuar las actividades definidas por la organizacion para el puesto.

Y el Querer Actuar es un componente fundamental que involucra factores
emocionales, como la motivacion y la percepcidén del trabajador para crear un

sentido personal para llevar a cabo las actividades definidas por la organizacion.

Una de las diferencias mas importantes entre la gestion por competencias y una
gestion tradicional es la importancia de combinar estos tres ejes, sabiendo que el
que no sabe, no puede o no quiere, tiene la posibilidad de capacitarse y

desarrollarse exitosamente.

En la gestién por competencias es necesario comenzar definiendo la visiéon y la
mision de la organizacion eso quiere decir, la mision define cual es la actividad de

la organizacién en el mercado también puede expresar a que publico va dirigido y
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su particularidad mediante la cual desarrolla su labor o actividad como
organizacion, la vision define las metas que se pretenden en el futuro, esas metas
deben ser realistas y alcanzables la vision funge como fuente de inspiracion para

los colaboradores de la organizacion.

Los pasos siguientes con base en Alles (2008) deben ser un analisis del puesto
de trabajo, donde se realiza una descripcion completa de cada puesto de trabajo,
anexando las actividades y comportamientos esperados, posteriormente se

desarrollan los perfiles por competencias qué es necesario que contengan:
+Nombre de la competencia

+ Definicion

+ Niveles

+ Comportamientos esperados

En seguida se muestra un ejemplo de la descripcion de competencias que
posteriormente se utilizara en el programa de capacitacién por competencias en
puestos directivos, los niveles se asignan dependiendo al nivel de exigencia y por
resultados esperados del puesto con referencia a esa competencia en especifico
las competencias se pueden clasificar de diversas maneras. Alles (2008) las

clasifica en tres tipos diferentes:

- Competencias Cardinales: se refieren a las competencias que todo trabajador

debe tener para desempefiar correctamente su trabajo

- Competencias Especificas del Area: se refieren a las competencias referidas
especificamente a cada puesto de la organizacion por ende cada competencia se
describira con un nivel diferente a consecuencia de que depende del puesto
descrito.

- Competencias por puesto tipo: se refiere a las competencias que se establecen
para todos los puestos de un solo tipo, en caso del presente trabajo en puestos

directivos.
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Desde una perspectiva enfocada a la persona Spencer & Spencer (1993) clasifica
a las competencias como visibles y no visibles, donde las visibles seran mas
faciles de evaluar y desarrollar ya que se refieren a las destrezas y conocimientos
y las no visibles que son mas dificiles de evaluar y desarrollar debido a que son
los rasgos de personalidad, Spencer y Spencer (1993) hacen la referencia a un

iceberg para ejemplificar la clasificacion.

Destrezas Mas facil de evaluary

desarrollar

i
! !
i
Conocimientos

! Competencias mas !

Rasgos de personalidad

i dificiles de evaluary
i

i desarrollar

i

P

Imagen 1 “ICBERG” Creacion propia
con base en Spencer y Spencer (1993)

2.2 Perfil de Puesto Basado en Competencias Laborales

Para comenzar con el proceso de la creacion de un perfil de puesto basado en
competencias laborales, debemos asegurarnos que la gestién del recurso humano
de la organizacion tenga una orientaciéon en competencias, si no, podriamos estar
cometiendo un error al evaluar la seleccién por competencias, si la definicién de
puestos esta disefiada de forma tradicional debemos evaluarla bajo estos mismos
criterios es decir de forma tradicional. Y si ocurre de la manera contraria es decir si
los puestos estan disefiados por competencias debemos realizar la evaluacién
bajo estos criterios de competencias laborales. Si no se toma la precaucion de
verificar que la manera de evaluar sea la adecuada al disefo del perfil no se esta

siendo congruente entre lo que necesita la organizacién con la forma de reclutar y
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seleccionar al personal. De esta misma manera impacta en la planeacion de

programas Y talleres de capacitacion.

En el disefio de puestos basado en competencia se necesita realizar una
descripcion completa del puesto de trabajo, anexando las actividades vy
comportamientos esperados, se necesita poner el nombre de la competencia, la
definicion, y el nivel en el que se requiere cada competencia, a cada nivel se le
afiaden los comportamientos esperados por nivel y competencia asignados (Alles,
2007)

A continuacion se presenta un ejemplo de como se presentan las competencias en

el perfil del puesto:

INICIATIVA

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

Muy Alta) Capacidad para anticiparse a las situaciones con una vision de largo plazo; actua para
crear oportunidades o evitar problemas que no son evidentes para los demas. Habilidad para
elaborar planes de contingencia y ser promotor de ideas innovadoras.

Alta) Capacidad para adelantarse y prepararse para los acontecimientos que puedan ocurrir en el
corto plazo; crear oportunidades o minimizar problemas potenciales. Habilidad para evaluar las
principales consecuencias de una decision a largo plazo; ser agil en la respuesta a los cambios y
aplicar distintas formas de trabajo con una vision de mediano plazo.

Regular) Capacidad para tomar decisiones en momentos de crisis, tratando de anticiparse a las
situaciones que puedan surgir. Habilidad para actuar rapida y decididamente en una crisis, cuando
lo normal seria esperar, analizar y ver si se resuelve sola. Capacidad para tener distintos enfoques
para enfrentar un problema.

Baja) Capacidad para abordar oportunidades o problemas del momento, reconocer las
oportunidades que se presentan y, o bien actuar para materializarlas o bien enfrentarse
inmediatamente con los problemas.

“Definiciéon de Competencia para el perfil de puesto” Creacion propia, basado en Alles,2007

Aunque se ejemplifican los cuatro niveles en los que se pueden presentar las
competencias en el perfil de puesto sélo es necesaria poner el nivel que se espera
de dicha competencia, se expresan cuatro niveles de competencia siendo muy alta
el nivel maximo de desempeino de esta competencia y baja no como la ausencia
de ésta sino como un nivel basico. De este modo se establecen los conocimientos,

habilidades y actitudes que se esperan del candidato (Alles, 2007)
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Ademas en el perfil de puesto se necesita poner informacion adicional a las
competencias autores como, Bastar (2013), Albajari (2008) y Reyes (2004)

proponen diversas caracteristicas como:
.- Identificacion del puesto

Titulo del puesto, el puesto al que reporta, puestos que le reportan, fecha

de la descripcion, nombre del analista
.- Objetivo del puesto
lll.- Competencias
IV.- Otros Requerimientos

Edad, nacionalidad, sexo, procedencia geografica, estado civil, escolaridad,

conocimientos de computacién, idiomas, licencia de manejo, etc.
V.- Aspectos Organizativos

Disponibilidad, medio de transporte, sueldo, experiencia previa,

requerimiento del entorno social del puesto y otros factores.
V1.- Perfil motivacional requerido por el puesto.

Los elementos que se presentaron son una propuesta que tiene que contemplar el
perfil del puesto, puede haber elementos que por la naturaleza del puesto no sea

necesario incluir o si se requiere se pueden afadir mas categorias.

2.3 Evaluacion de Competencias Laborales

Para poder hablar acerca de la evaluacién es necesario tener un concepto claro
sobre la evaluacion ya que de esta manera nos podremos asegurar de estar
realizando un trabajo orientado a calificar al individuo. Evaluacion significa

calcular el valor de algo (Real Academia de la Lengua Espariola, 2001).
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En las competencias laborales se reune la informacion acerca de las
competencias demostradas por el individuo y se comparan contra el perfil del
puesto basado en competencias para que se pueda formular un juicio de valor y

asi evaluar al individuo, su realidad contra lo esperado por el puesto.

Gil-Flores (2008) menciona dos objetivos principales de la evaluacién de
competencias, uno de tipo psicosocial y otro administrativo, el objetivo desde el
punto de vista psicosocial es el desarrollo individual y a la adaptacién de las
personas al ambiente laboral, de esta manera la organizacion se puede dar cuenta
de su conducta, cualidades deficiencias y logros. El desarrollo individual traducido
en cuestiones de desarrollo laboral se puede identificar por el estado actual del
trabajador con respecto a cuatro etapas profesionales propuestas por Fernandez
(2002): introduccion, crecimiento, madurez y maestria. Fernandez hace referencia
a que la etapa profesional en la que se encuentran los trabajadores influye
significativamente en su desempefio tanto en actitudes como en conductas

laborales.

La evaluacion de competencias se realiza en situaciones de desempeiio laboral y
se crean parametros de medicién que finalmente se puedan contrastar, de esta
manera tanto el evaluador como el trabajador sabra qué es lo que posee y cuales

son las deficiencias (Chung-Herrera, 2003).

Existen tres fuentes primordiales de informacion de los cuales se podran recaudar
los datos necesarios para compararlos con los desempefos deseados (Gil-Flores,
2008):

1.- Experiencia practica
2.- Caracteristicas y experiencias del evaluado
3.- Valoraciones del evaluado o de otros miembros de la organizacion

Existen instrumentos que apoyan estas fuentes de informacion, estos instrumentos
se pueden crear a la medida que requiera la organizacion para su correcta

evaluacion, dentro de estos instrumentos se encuentran, simulacion y ejercicios de
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caracter practico, las entrevistas de evaluacion, las listas de verificacion,

portafolios y evaluacién 360° (Gil-Flores, 2008):

Simulacros y ejercicios de caracter practico, consisten en someter al trabajador a

situaciones donde pueda demostrar su grado de dominio de la competencia
definida, el evaluador creara situaciones falsas a las que el trabajador puede
presentarse en un ambiente real o si bien la organizacion lo permite llevar al
trabajador a una situacion real en la cual pueda desempenarse para la evaluacion

de cierta competencia.

Entrevistas de evaluacion, dichas entrevistas con caracter de evaluacion deben

ser planificadas cuidadosamente y con anterioridad, la entrevista es un dialogo
entre dos personas que supone un proposito definido con objetivos especificos y
no solo una conversacion, no solo se intercambia informacion verbal sino que
también se ven involucrados datos arrojados por posiciones corporales, gestos,
ademanes, inflexiones en la voz y otros modos de comunicacién, durante la
situacion de entrevista el entrevistador y el entrevistado llevan a cabo un rol
especifico el cual se situa en un lapso de tiempo definido por la entrevista y un

tema especifico definido por los objetivos (Alles, 2007).

Se establecen tres momentos importantes en el proceso de la entrevista (Puchol,
1993).

1.-La preparacion de la entrevista

En este momento del proceso se debe determinar el tiempo y forma de la
entrevista es decir, el dia la hora y el lugar donde se llevara a cabo. La
confirmacion de la cita con el entrevistado, y la creacién de un ambiente adecuado
para el desarrollo de la entrevista. Asi mismo es necesaria una recopilacion de

informacion acerca de las habilidades, conocimientos y actitudes del entrevistado.

2.- Durante la entrevista es necesaria una introduccion general al tema que se
abordara durante la evaluacion, se elabora en el momento de la entrevista un

registro donde consta el desarrollo alcanzado por el sujeto de acuerdo con el perfil
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requerido por el puesto, los comportamientos que evidencien la necesidad de
mejorar dicha competencia y la consecucion de los objetivos establecidos
anteriormente al programa de capacitacién y al concluir sera necesario establecer
un plan de desarrollo y mejora de las competencias del evaluado. Por ultimo es
necesario realizar un cierre de le entrevista que ayude al evaluado a explorar sus

areas de oportunidad.

3.- Las acciones posteriores a la entrevista son la elaboracién de un reporte
dirigido a los mandos superiores y un reporte que se debera enviar al area de

formacion y administracion a efectos de las medidas que se puedan adoptar.

La entrevista a menudo se confunde con un interrogatorio o un simple
cuestionario que necesita ser completado, en la rama de la psicologia es
importante sefalar que la entrevista sugiere muchos mas datos que un solo
interrogatorio 0 un cuestionario ya que se tiene la posibilidad de hondar en
determinadas preguntas que nos puedan aportar mayor informacion, una habilidad
que requiere el entrevistador es hacer las preguntas correctas; Alles (2007)
propone como se deben formular las preguntas para obtener mejores resultados,
puntualiza la importancia fundamental de como se pregunta y la importancia de
saber escuchar, las preguntas deben formularse de manera que sean de facil
comprension, efectuar sélo una pregunta a la vez dando tiempo al entrevistado a
contestar lo mas detallado posible, evitar que las preguntas condicionen las
respuestas y no hacer preguntas directas si no se tiene la seguridad que el
entrevistado tiene la suficiente confianza para responder puntualmente la pregunta
y por ultimo no realizar preguntas que puedan tener una doble respuesta y el

entrevistado tome el control de los resultados.

Existen las preguntas que nos ayudan a evaluar especificamente las
competencias de la persona, en la entrevista por competencias es importante
orientar la pregunta hacia una respuesta que nos brinde la informacion de
contenido, es decir preguntas del tipo, ¢Quién?, ;Qué?, ;Como?, ¢Cuando?,
¢, Doénde? , Siendo importante ampliar la pregunta, en estos casos se puede utilizar
una estructura Estrella (Alles, 2007). Esta estructura combina los elementos de
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” [ ” “* ” 13

“situaciéon”, “tarea”, “accion”, “resultado” los ejemplos de preguntas de la estrategia
Estrella son, ¢ Cual era su tarea concreta en la situacion?, ; Qué resultados debia
tener?, ¢ Por qué eran importantes esos resultados? En las preguntas que evaluan
competencias es necesario que se obtengan respuestas que describan
situaciones especificas, es decir, que el entrevistado sea capaz de contestar
relatando una situacion donde haya tenido que utilizar la competencia o las
competencias que se estén evaluando en ese momento, Por ejemplo: Cuénteme
una situaciéon donde usted haya tenido que trabajar con un grupo. ¢Cual era el

rendimiento esperado?, ¢ Cual fue su aporte a la tarea?

El analisis de las respuestas de la entrevista por competencias debera ser una
combinacion, entre el perfil requerido por el puesto, las respuestas dadas durante
la entrevista y los comportamientos observados, la combinacion de estos tres
elementos da un nivel identificado de la competencia del entrevistado que arroja el

resultado de la evaluacion.

Lista de verificacidn o Check list consiste en enlistar una seria de cualidades,

conductas y actitudes que se esperan de una competencia en particular, de esta
manera el evaluador podra ir calificando al trabajador basandose en dicha lista, se
sugiere calificar como: cumple, no cumple, cumple parcialmente, se muestra una

sugerencia de una lista de verificacion para instructores de talleres de

Capacitacion.
Comportamientos referentes a los | Cumple | Cumple No cumple
instructores de capacitacion parcialmente

Domina el tema de exposicion

Utiliza material de apoyo al proceso de

aprendizaje

Dedica tiempo de las sesiones para aclarar

dudas

Tabla1 Creacion Propia

Para las listas de verificacion es necesario establecer actividades exactas que

forman parte del proceso de evaluacion creando criterios de desempefo
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(indicadores) que especifiquen cuando un sujeto es competente o no (Espinosa,
2004)

Por ejemplo: En el caso de la competencia de comunicacion para la que se
requiere que tenga 3 de 5 criterios de desempefio para considerar a un sujeto
competente, 2 de 5 criterios de desempefio para considerar que cumple

parcialmente o un criterio de 5 para considerar que no es competente.

Los criterios de desempeio para la competencia de comunicacion que se pueden

emplear son:

* utilizar de 2 a 3 medios de comunicacion

* hablar de 3 a 5 veces por semana con cada cliente

* elaborar un reporte escrito del proceso de comunicacion con cada cliente

* utilizar medios de apoyo para el proceso de comunicacion (graficas, videos, etc.)
* tener actualizados los numeros telefonicos y correos electronicos de sus clientes.

Es necesario que las evaluaciones de desempefio tengan niveles de medicién o
estandares completamente verificables, el desempefo se define segun
competencias que describen qué y como se realiza un trabajo; cada criterio de

desempefio debe contar con su evidencia para afadirlo al portafolio

Otro apoyo a la evaluacion de las competencias laborales propuesta por Espinosa
(2004) es la elaboracién de un portafolios de evidencias que se refiere a una
recopilacion de registros que documentan todo el proceso de evaluacién ayudando
al evaluador y al trabajador a verificar la evidencia generada a lo largo de la
evaluacion, la documentacion de evidencia historica es decir de evidencia que
haya generado en otros puntos de su carrera laboral o escolar que acrediten la

adquisicion de determinadas competencias.

Para la comprobacién del portafolios es necesario que, después de que el

trabajador entregue su evidencia historica, el evaluador debe contrastar dicha
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evidencia con los elementos de la unidad de desempefio de la competencia
laboral y encontrar elementos homologables a los criterios de desempefio, para
confirmar la validez de la evidencia histérica es necesario que el evaluador
entreviste al trabajador sobre el proceso dentro del cual se genero la evidencia, el
evaluador debe de ser capaz de lograr que el trabajador describa de la mejor
manera y lo mas detallado posible la situacion en la que se desarroll6 la evidencia
(CONOCER, 2007).

El evaluador puede obtener otras fuentes de verificacion de la informaciéon que
contiene el portafolio puede acudir a las empresas o instituciones que avalen la

participacion del trabajador en la evidencia presentada:

Evaluacion 360°, permite conocer el impacto que tiene el desempeno de los

empleados. La evaluacion 360° surge en 1996, por los autores, Mark R. Edwards y
Ann J. Ewen, quienes juntos formaron “Teams, Inc.”, Empresa de consultoria que

apoya a las organizaciones a la evaluacion de sus empleados. (Lopez, 2011).

La evaluacion 360° es un método por el cual es posible obtener una
retroalimentacion desde la perspectiva de actores que se involucran con el

empleado de manera diaria (Robbins, 1994)

El objetivo principal de este método es el de proporcionar informacion del
desempeno del trabajador que ayuda a la toma de decisiones posteriores a la

aplicacién de un programa o taller de capacitacion.

El proceso que se lleva acabo para evaluar a los empleados utiliza multiples
evaluadores entre ellos el jefe inmediato, subordinados, compafieros (pares),
clientes internos o externos y también se toma en cuenta una autoevaluacion por
parte del trabajador, para realizar este tipo de evaluacién es necesario tomar en

cuenta pasos importantes propuestos por Lopez (2011):

1.- Determinar la disposicion de la organizacién para utilizar este método;
se necesita preparar a la organizacién y a los agentes que se veran involucrados

en este proceso la confidencialidad sera un factor indispensable para el éxito ya
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que se veran involucrados juicios con el objetivo de proporcionar una
retroalimentacion para identificar las areas de oportunidad con el fin de crear un

desarrollo en el trabajador.

2.- Desarrollar un instrumento adecuado; es necesario crear un instrumento
a la medida de la organizacion, la informacién que se recolecte de dicho
instrumento debera ir acorde con los objetivos de la organizacion junto con las

competencias deseadas por el puesto evaluado y con el objetivo de la evaluacion.

3.- Generar entusiasmo entre los participantes y quienes toman las
decisiones; para ayudar en el proceso de evaluacidn se debe de prevenir la
posible resistencia del personal a dicho método ya que involucra la evaluacién de
subordinados, companeros pares y clientes internos o externos exponiendo de
esta manera al empleado evaluado, se puede reducir esta resistencia dejando en

claro los beneficios para los empleados asi como para la organizacion

4.- Asegurar que los participantes y la gerencia tengan las habilidades que
sustenten la instrumentacion y permanencia del proceso; es decir tener la
precaucion de proveer a los participantes las habilidades que los ayuden a dar un

uso positivo a la retroalimentacion.

5.- Realizar periédicamente supervisiones del proceso de evaluacion para
evitar mal uso de la confidencialidad y aclarar posibles dudas con respecto a la

evaluacion.

6.-Aplicar y recolectar el instrumento, es mediante fuentes electrénicas o de
forma escrita, se les entrega el instrumento a los empleados pares, a
subordinados, a clientes externos o internos y a el jefe superior inmediato,
posteriormente cuando hayan terminado de contestar el instrumento se les
entregara a los aplicadores, siendo los aplicadores los responsables de mantener

la supervision de la entrega del instrumento.

7.- Procesar la informacion; posteriormente a la aplicacion y recoleccion del

instrumento se debe llevar a cabo un analisis de los datos que se obtuvieron,
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posteriormente se elabora un reporte de resultados que derive en la
retroalimentacion que se les otorga a los empleados para encontrar sus areas de

oportunidad.

8.- Promover y realizar reuniones de coaching, junto con los directivos
donde asistan personas capacitadas para proporcionar orientacion y generar

posibles nuevos objetivos y planes de accion.

9.- Proveer a la organizacion de los resultados totales para proporcionar

informacion a la organizacion para la creacion de otros tipos de intervenciones.

10-.Repetir el proceso de aplicacion de la encuesta con una periodicidad de
6 meses a un afo; eso para lograr comparar los resultados y evaluar el

cumplimiento de los objetivos que se plantearon en un principio de la evaluacién.

2.4 Norma Técnica de Competencia Laboral (NTCL)

Con la evolucion del concepto de competencia laboral se necesité dar estructura al
reconocimiento del trabajador por su experiencia, por eso se crearon las normas
de evaluacién del desempefio para que se valide la formacion profesional y la

adquirida en el ambito laboral.

El Consejo de Normalizacion y Certificacion de Competencia Laboral (CONOCER)
hace referencia a los lineamientos legales, tedricos y conceptuales dentro de su
marco legal (Consejo Nacional de la Normalizacion y Certificacion de Competencia
Laboral, 2014). Asi mismo menciona que una norma técnica de competencia
laboral es un documento que se elabora por un comité de normalizacién de
competencia laboral en consulta con el sector productivo correspondiente,
apoyado por el consejo de normalizacion y verificacidn de competencia laboral
sancionado por los secretarios de Educacién Publica (SEP) y de la Secretaria del

Trabajo y Prevision Social (STPS), se establece que para uso comun y repetido en
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todo el territorio de los Estados Unidos Mexicanos la caracteristica y las directrices

para la evaluacion de la competencia laboral.

De acuerdo con Hernandez (2001) la norma técnica de competencia laboral

necesita reflejar:

« La competencia para realizar la actividad referida por la funcion.

« La competencia para administrar los recursos requeridos para y en el
trabajo.

« La competencia para trabajar en un marco de seguridad e higiene y de
proteccion al medio ambiente.

% La competencia para desempefiarse en un ambiente organizacional, para
relacionarse con terceras personas y para resolver situaciones contingentes

¢ La aptitud para transferir la competencia de un puesto de trabajo a otro.

+ La aptitud para responder positivamente a los cambios tecnoldgicos y en
los métodos de trabajo.

« Los conocimientos y habilidades que se requieren para el desempefo
eficiente de una determinada funcion laboral.

+» La aptitud para resolver problemas asociados a la funcién productiva para

enfrentar situaciones contingentes.

Una norma técnica de competencia laboral se expresa generalmente como
calificacion laboral, y estas calificaciones laborales se integran en un sistema
nacional de calificaciones que se estructura con base en una matriz de
calificaciones definida por éareas, sub areas y niveles de competencia, la
calificacion laboral se integra por unidades de competencia que a su vez esta

elaborada con base en elementos de competencia.

La norma Técnica de competencia laboral es un documento oficial que se aplica
en toda la Republica Mexicana y sirve de referencia para avaluar y certificar la

competencia laboral
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En ella se describe (Hernandez, 2001):

*Lo que la persona debe ser capaz de hacer (QUE)

*La forma en que puede juzgarse si lo que hizo esta bien hecho (COMO)

*Las condiciones en las que el individuo debe demostrar su aptitud (CONTEXTO)

*Los tipos de evidencia necesarios para tener la seguridad que se realizdé de
manera consistente.

Las competencias laborales se han utilizado como herramienta de desarrollo
dentro de las organizaciones, es decir han tomado gran importancia y adquirido un
papel principal en las estrategias que las organizaciones utilizan para aprovechar

el talento del recurso humano.

Es necesario contextualizar a las competencias laborales con su entorno en este
caso la organizacién, como se ha mencionado anteriormente las competencias

pueden adecuarse a la medida y necesidades de cada organizacion.

Una de las principales ventajas que tienen las competencias laborales es que las
capacidades del trabajador no se resumen solamente a su historia académicas si
no también toman en cuenta su experiencia, dentro de las organizaciones podra
encontrar un desarrollo mas especializado en su propia area es decir el plan de
crecimiento de la persona ira mas enfocado a sus metas profesionales, dentro de
la capacitacion encontrara contenidos mas significativos para su crecimiento

laboral.

Las competencias laborales apoyan el desarrollo de capacidades orientadas a la
comprension y el analisis de lo que se espera de la tarea haciendo mas facil el

aprendizaje y la readaptacién a diversos escenarios laborales.
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CAPITULO 3
LA ORGANIZACION

Dentro del campo de estudio de la psicologia se comenzé a estudiar los efectos
psicologicos de los trabajadores cuando al finalizar la segunda guerra mundial se
reflejaron los efectos emocionales y sociales en los soldados considerando la
estructura del ejercito era trabajar en grupos, de esta manera la conducta de un
individuo influia no solo en la forma de actuar de los demas integrantes el grupo
sino también en su forma de pensar y sentir. Y asi comenz6 el enfoque mas
general no sélo limitandose a las industrias sino también a las organizaciones de

personas.

En un principio se consideraban a los trabajadores como mano de obra, se creia
que si los trabajadores se apegaban a un orden y un estandar establecido por la
industria tendrian un mejor desempefio en sus actividades, y asi obtendrian
mejores resultados en la produccion, dejando la responsabilidad al psicélogo para
crear un mayor compromiso del trabajador con la industria con esto la psicologia
en la actualidad tuvo que comenzar a buscar alternativas y estrategias para lograr
las metas planteadas por las industrias que en ocasiones se busca lograr estos
objetivos mediante la identificacion del trabajador con la organizacién
implementando estrategias que ayuden al sentimiento de pertenencia del
trabajador hacia la organizacion, utilizando nuevos términos como colaboradores
en vez de trabajadores, talento humano, asociados, potencial intelectual aunque
con estos términos se busca que el trabajador tenga mayor compromiso con la
organizacion, existen investigaciones como la de Davila de Ledn y Garcia (2014)
que menciona que los diferentes tipos de compromiso organizacional y el sentido
de pertenencia dependen mas del puesto que se desempena dentro de la

organizacion. El compromiso afectivo es el predictor mas importante para los
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empleados que se encuentran en puestos de base y el sentido de pertenencia

esta relacionado con los puestos directivos.

3.1 Qué son las organizaciones

La perspectiva mas pura de una organizacion comienza desde la prehistoria
donde los humanos necesitaban de agrupaciones para la supervivencia esto hizo
que primero se integraran en pequefos grupos para despueés llegar a formar
tribus, en la actualidad se sabe que el ser humano depende de las demas para
lograr cubrir sus propias necesidades, y son estos intereses en comun valores y

actitudes lo que atrae a un individuo a pertenecer a un grupo (Mann, 1995).

Existen Varias definiciones actuales de organizacion; para Montafio, Barba y Soria
(2004) se define como dos o mas personas que trabajan en colaboracién y en
conjunto dentro de unos limites identificables para alcanzar una meta en comun.
Para Tejada (2010) una organizacion hace referencia a un ente social constituido
internacionalmente para lograr objetivos mediante procesos productivos de sus
miembros y elementos componentes. Y para la psicologia social (Galimberti, 2002)
la organizacion se entiende por una unidad social deliberadamente construida y
programada para la obtencion de fines especificos, dentro de esta las funciones se
especifican en desempefos que interactian entre si, donde se proveen los

comportamientos definidos conocidos por los integrantes.

Lo que tienen en comun estas tres definiciones son que: las organizaciones estan
formadas por personas, las organizaciones dividen el trabajo entre los integrantes

del grupo, y se persiguen metas y objetivos compartidos.

Las organizaciones cuentan con aspectos tedricos que facilitan su estudio y
analisis como es el caso de la Teoria Organizacional que establece en primer
plano el contexto social, donde las organizaciones adoptan patrones definidos
como apropiados a sus ambientes y que se refuerzan con la interaccion de otras

organizaciones (Zack, 1987, citado en Goshal y Westney, 2005). El concepto de
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organizacion es mas amplio de lo que se puede llegar a pensar, para la psicologia
implico un trabajo conceptual entra la psicologia del trabajo, industrial y

organizacional.

Las organizaciones no son solo de caracter empresarial ya sea privado o de
gobierno sino también las iglesias ministerios, institutos, clubes, etc. Forman parte

del concepto de organizacion.

3.2 Las Organizaciones Multinivel

Se entiende a las empresas u organizaciones multinivel como un sistema de
mercadeo que, mediante redes de vendedores, ofrecen productos por medio de

sistemas como las ventas por catalogo o a domicilio (Cortez, 2005).

El origen de estas organizaciones podria decirse que es cuando los vendedores
de puerta en puerta quienes ofrecian productos para el consumo principalmente
del hogar, y en la que la mercadotecnia utiliza como primer arma que el producto

puede ser demostrado en el lugar.

Este método funcionaba dado que las empresas solicitaban vendedores, y por
correo las empresas vendian los productos a las personas para que ellos a su vez
pudieran revender el producto, esto le suponia a las empresas varios beneficios:
los vendedores podian estar mas al pendiente de las necesidades del cliente por
su cercania con ellos, ademas de ahorrarse los costos involucrados en la
desvinculacion del vendedor ya que si la demanda decrementaba los vendedores

mismos se retiraban (Cortez, 2005).

La gran ventaja que actualmente se encuentra en estas empresas u
organizaciones multinivel es la flexibilidad de horario y la relacién de los
involucrados, el vendedor es su propio jefe, y de él depende tener una red de
vendedores de los cuales puede ganar una bonificacion, sin embargo con las

libertades que las organizaciones ofrecen también conllevan las responsabilidades
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de la exigencia de una venta minima por tiempos determinados para seguir

perteneciendo a dicha empresa.

¢Por qué denominar a la organizacion multinivel?, estas organizaciones son un
negocio que comienza por reclutar a una persona para inscribirse y de esta
manera multiplicar a los vendedores, cada uno lograra patrocinar a un mayor
numero de distribuidores, y éste sera un segundo nivel y asi ellos continuaran con
el proceso hasta tener un tercer nivel de distribuidores y éstos un cuarto nivel y asi

consecutivamente, cada nivel gana cierta comision de venta (Villareal, 2001).

El éxito de las empresas multinivel gira en torno a diversas variables, no se puede
pensar que solo una es la responsable del éxito, no importa cual sea el giro del
producto que la organizacion ofrezca, los principales factores de éxito segun
Villareal (2001) son:

1.- Productos de Alta Calidad
2.- Negocio al alcance de su mano y de sus bolsillos
3.- Negocios donde la tecnologia no desplaza a las personas.

En México Existen tres Empresas que han desarrollado las principales fuerzas de
ventas Directas dedicadas a los cosmeéticos, “Avon Cosmetics” , “Amway de

México” y “Mary Kay Cosmetics” .

3.3 Avon Cosmetics

El sefior David, H. McConnell vendedor de puerta en puerta de libros, obsequiaba
una fragancia a quienes le compraban libros, poco después se dio cuenta que las
mujeres compraban mas los libros por el perfume en obsequio que por el libro
mismo. Asi es como en 1886 nace la “California Perfume Company” como una
organizacion dedicada a la elaboracion de perfumes, la compaiia comenzo a
expandirse hacia otras ciudades de Estados Unidos, cuando inaugurd la oficina en

New York, McConnell comenz6 a formar una fuerza de ventas para la compaifiia, y
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contratd a la sefiora P.F.E. Albee, como representante de la venta directa de la
companiia. Al comienzo del siglo XX ya contaba con 10,000 representantes junto
con una creciente de productos en su linea como joyeria, ropa, lociones
corporales , expandiendose a otras ciudades como San Francisco, California,
Pennsylvania, lowa, Luzerne. El hijo de McConnell toma la decision tras la muerte
de su padre en 1939 de cambiar el nombre de “California Perfume Company” a
“Avon Products, Inc.” En tributo a la ciudad natal de su dramaturgo favorito William

Shakespeare.

La mision de Avon es ser la compafia que mejor entienda y satisfaga las
necesidades de productos, servicios y autoestima de la mujer en todo el mundo.
La vision de la compafia se divide en 5 visiones; la eleccidn de las mujeres para
comparar, el mejor lugar para trabajar, la fundacién mas grande del mundo, el mas
importante vendedor directo, la compafia mas admirada.

Los valores y principios que Mcconnell establecio para la fundacion de la
compania fueron cinco (AVON, 2014):

1.- Confianza; Es el fundamento de toda relacion humana con la esperanza firme

que se tiene a alguien ganandose la credibilidad de sus palabras y acciones.
2.- Respeto; es el valor de reconocer, aceptar y valorar las cualidades del préjimo.

3.- Credibilidad; basada en la honestidad, de las acciones y palabras hacia las

demas personas.

4.- Humildad; es el valor de reconocer las propias limitaciones y debilidades y

actuar de acuerdo a estos.

5.- Integridad; Se refiere al valor de actuar con consideracion de nosotros mismos

y de las demas personas con quien se interactua.
Actualmente Avon ofrece como productos:

Cosméticos, lociones corporales, cremas faciales, perfumes, joyas, ropa y

articulos para el hogar.
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3.4 Amway

Richard DeVos y Jay Van Andel comenzaron con la venta de productos de
limpieza y lavado en 1959 en Ada, Michigan, instalando sus oficinas en sus
respectivas casas, el nombre de Amway surge de la contraccion de “American

Way of Life” ofreciendo asi a sus vendedores el suefio americano.

En 1980 Amway llega a México ofreciendo 14 productos para el cuidado personal,
del hogar y del automovil; con caracteristicas unicas en el mercado los
vendedores de Amway reciben el nombre de Vendedores Independientes
Registrados (VIR’s) en México inauguran sus oficinas en Apodaca, Nuevo ledn

siendo centro de distribucién de productos Amway.

Se diversifica su linea de productos y lanzan el Catalogo de compras personales
donde incluyen electrodomésticos y accesorios para el hogar. El negocio comenzé
a prosperar y crearon alianzas con compaiias como Avantel para los servicios de

telecomunicaciones.

Para ser vendedor independiente registrado se debe firmar un acuerdo de seguir
las reglas de conducta establecidas por Amway, dicho acuerdo no establece
ninguna accién legal que establezca una relacion laboral, los productos solo se
pueden adquirir por venta de sus distribuidores, pueden registrarse hombre y
mujeres sin importar raza, asociacion politica ni religion, los nuevos distribuidores
de Amway deben ser patrocinados en el negocio por un distribuidor activo de
Amway el distribuidor que patrocina es responsable de capacitar al nuevo

distribuidor sobre el negocio de Amway (Villareal, 2001).

Amway construye su negocio en torno a valores y principios de integridad, logro,
sociabilidad, valor personal, libertad, familia esperanza y recompensa, teniendo
como base su vision de trabajar todos los dias para ayudar a la gente a vivir mejor
(Amway,2014)
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Los productos que actualmente ofrecen son:

Cuidado de la ropa, cuidado del hogar, cuidado del automdvil, tecnologia para la

cocina, cuidado personal, cosméticos y fragancias.

3.5 La Empresa Mary Kay Cosmetics

El 13 de septiembre de 1963, Mary Kay Ash fund6 una compafiia que le permitiera
a la mujer alcanzar el éxito sin limites. Asi mismo, tuvo el deseo de que esa
compania estuviera guiada por principios y valores, Mary Kay creyé en la regla de
oro: “tratar a los demas como te gustaria ser tratado”. Creyd que los suefios se
pueden hacer realidad cuando ayudas a los demas, por lo que diseid una
trayectoria profesional basada no sélo en las metas que alcanza una persona, sino
también en las metas que esa persona le ayuda a alcanzar a otras mujeres. La
mision de Mary Kay es “enriquecer la vida de las mujeres”. Como una de las
empresas globales de venta directa mas exitosa, Mary Kay tiene la oportunidad de
negocio en mas de 35 paises alrededor del mundo. Mary Kay Ash creia que era
muy importante que la compafiia se enfocara en que las mujeres ayudaran a otras
mujeres a realizar sus suefios y cambiar sus vidas. La sefiora Mary Kay Ash,
fundadora de esta empresa, disefié el plan de trabajo para las mujeres en dos
principales ramas, a las que se les denomina, fuerza de ventas y compartir la
oportunidad. En estas dos ramas las mujeres que desean formar parte de la

Compaiiia tienen diversas oportunidades de desarrollo dentro de la empresa.

Cuando una muijer inicia en la empresa Mary Kay al momento en que se inscribe
se le llama Consultora Independiente de Ventas a partir de ahi se desarrolla
simultaneamente en las dos ramas: en la rama de fuerza de ventas, se deben
desarrollar las ventas personales. La venta consiste en una comunicacion
personal, las personas encargadas de las ventas pueden preparar sus
presentaciones de manera que se ajusten a las necesidades y conductas de los
clientes individuales. Con la venta personal, una compainia tiene la oportunidad de

ubicar con exactitud su mercado determinado, con mas eficacia que con cualquier
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otro recurso promotor. Los anuncios pueden llamar la atencién y despertar el

deseo, pero generalmente no mueven a la accién de compra (Stanton, 1992).

La otra rama de desarrollo dentro de la empresa es “Compartir la Oportunidad”
es el punto mas importante para el negocio Mary Kay ya que la vision de la
fundadora era enriquecer la vida de las mujeres otorgandoles una oportunidad de
trabajo y desarrollo; se invita a diferentes mujeres al negocio denominado
“Iniciacion”. Conforme se vayan dando mas citas personalizadas, sesiones de
belleza, sesiones de color, o sesiones de fragancias y cuerpo; se convierten en

oportunidades para realizar actividades de iniciacion.

Las consultoras independientes de ventas se incorporan mujeres al negocio de

Mary Kay, logrando asi diferentes categorias.
Las distintas categorias de la carrera Mary Kay son:

% Consultora independiente de ventas Mary Kay

¢+ Consultora senior (con uno o dos inicios es decir ingresar a una o dos
personas al negocio)

% Saco Rojo Iniciadora Estrella (con tres o cuatro inicios personales)

X/

+ Lider de Grupo (de 5 a 7 inicios personales)

X/

¢+ Futura Directora (de 8 a 10 inicios personales)
¢ Directora en Calificacion (10 inicios personales)
+ Directora Independiente de ventas (siendo en esta categoria donde crean

su propio equipo de trabajo)

Actualmente Mary Kay tiene en el mercado productos de cuidado de la piel,

maquillaje, y fragancias.

Aunque son diversas las organizaciones que tienen un giro similar en el negocio,
estas organizaciones tienen algo en comun, necesitan de herramientas para lograr
los objetivos planteados. Entre ellas la herramienta mas poderosa es la
capacitacidn es por esto que las organizaciones destinan una gran cantidad de

recursos a planear diversas formas de capacitar a sus integrantes.
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Capitulo 4
Taller de capacitacion basado en
competencias para puestos directivos

Para la presente investigacion se elabord un taller de capacitacion para puestos
directivos de una empresa se cosméticos de venta directa en México debido a la

importancia que cumple el papel de la capacitacion dentro de las organizaciones.

El taller se enfocé a puestos directivos ya que son éstos las cabezas que dirigen al
personal; el directivo necesita atencion particular en la interpretacion sobre el
desempefio de un trabajador basandose en un determinado numero de conductas

y actitudes.

La relacion de las actitudes con el desempefio del trabajo lo explica Albanese

(1985, citado en Werther,1998) en dos puntos claros:

1.- El desempefio en el trabajo es un resultado de la conjugacion de diversos
factores como los conocimientos las habilidades, percepciones, normas sociales,

actitudes entre otras

2.- La relaciéon de las actitudes y el desempefo de los empleados debe asociar

una actitud especifica a una conducta especifica.

4.1 Elaboracién de perfil de puesto directivo

Para comenzar con el proceso de la creacion del taller de capacitacion es
necesario tener el perfil del puesto, ya que si se comienza el proceso sin tener el
perfil establecido se comete el error de estar planeando las actividades sobre

tematicas y contenidos que no ayuden al trabajador y el proceso de capacitacion
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corre el riesgo de fracasar no por la mala implementacion, por el instructor o los

trabajadores sino por defectos de disefio.

El perfil de puesto puede tener varios disefnos, es decir cada persona puede
establecer cual es el orden y la profundidad de los datos para el presente trabajo

se consideraron 6 rubros principales;
.- Identificacion del puesto

.- Objetivo del puesto

lll.- Competencias

IV.- Otros requerimientos

V.- Aspectos organizativos

VI.- Perfil motivacional

Para la identificacion del puesto se establecio el titulo del puesto, el puesto al que

reporta, los puestos que le reportan la fecha y nombre del analista del perfil.

1.- Identificacion del Puesto

Titulo del Puesto Directora Independiente

Puesto al que Reporta | Directora Senior

Puestos que le Consultora de Ventas Independiente

Reportan

Fecha de la Descripcion | Febrero 2014

Nombre del Analista Maria del Angel Pérez de Leén Fernandez
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El objetivo del puesto se elaboré como resultado de una entrevista con la Directora

senior

/l.- Objetivo del Puesto

Desarrollar a su equipo de trabajo para lograr metas en comun que ayuden al

crecimiento del negocio dentro de su unidad de trabajo.

Como se explicé en el capitulo 2 para crear el perfil de puesto basado en

competencias es necesario primero hacer una lista de las actividades que

desempefia el puesto, y posteriormente se describe qué competencias se

necesitan para lograr los objetivos del puesto.

A continuacion se debe de especificar el nivel en el que cada competencia es

necesaria, se debe analizar cada actividad que el trabajador tiene que efectuar

para definir el nivel requerido.

Para el presente trabajo se definieron 10 competencias principales y sus niveles

de requerimiento.

Ill.- Competencias

Competencias

Nivel de requerimiento
o Ho
N Competencia: XI:Z Alta | Regular | Baja
1. |Orientado al Conocimiento X
2. |Liderazgo X
3. |[Comunicacion X
4. |Trabajo en Equipo X
5. |Valores Eticos X
6. |Creatividad X
7. |Iniciativa X
8. |Responsabilidad X
9. |Orientacion al cliente X
10. | Capacidad de Gestion X
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Orientada al Conocimiento

La organizacion proporciona oportunidades de formacién y desarrollo de
aprendizaje profesional e individual( desarrollo de carrera individual) los
integrantes de la organizacion conocen la importancia del conocimiento, del valor
agregado que representa y esperan que del desarrollo compartido derive el
crecimiento y desarrollo personales.

Regular) Dentro de sus posibilidades esta atento y promueve cursos de accién
para incrementar valor.

Liderazgo

Capacidad para motivar y dirigir a las personas logrando que estas contribuyan
de forma efectiva y adecuada a la consecucion de los objetivos, facilitando que se
ponga en juego las capacidades y el potencial.

Muy Alto) Orienta la accién de su grupo en una direccion determinada,
inspirando valores de accion y anticipando escenarios. Fija objetivos, realiza
su seguimiento y da feedback sobre su avance integrando las opiniones de los
diferentes integrantes

Comunicacion

Capacidad para, de forma voluntaria, transmitir ideas, informacion y opiniones de
forma clara y convincente, por escrito y oralmente, escuchando y siendo
receptivo/a a las propuestas de los/as demas.

Alta) se comunica con claridad y precision. Demuestra interés por las
personas, los acontecimientos y las ideas. Presta atencioén y sensibilidad

frente a las inquietudes de otra gente.

Trabajo en Equipo

Capacidad para establecer relaciones de participacion y cooperaciéon con otras
personas, compartiendo recursos y conocimiento, armonizando intereses y
contribuyendo activamente al logro de los objetivos de la organizacion.
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Muy Alto) Promociona y alienta la comunicacién y actia como modelo del
rol en su area. Logra comprension y compromiso grupal y demuestra
superioridad para distinguir, interpretar y expresar hechos, problemas y
opiniones.

Valores Eticos

Se ocupa del estudio de las cuestiones normativas de naturaleza moral que se
plantean en el mundo de los negocios. La gestion empresarial, la organizacion de
una corporacion, las conductas en el mercado, las decisiones comerciales, etc.
Implica actuar congruentemente con los valores que se posee aunque eso
implique contravenir los intereses propios.

Muy Alta) Su comportamiento profesional se rige por unos principios claros
y valores propios que se hacen extensibles a su actuar laboral en todos los
ambitos empresariales.

Creatividad

Capacidad para aportar nuevas ideas que permitan desarrollar mejoras en los
productos o servicios de la organizacion asi como en las actividades que se
desempefian durante el trabajo, con el fin de responder a las necesidades de
evolucion de la organizacion.

Alta) presenta soluciones, productos e ideas que resuelven problemas
o situaciones aplicando ideas nuevas o diferentes, conocimientos que
nunca habia ofrecido la empresa.

Iniciativa

Hace referencia a la actitud permanente de adelantarse a las demas personas en
sus acciones. Es la predisposicion a actuar de forma proactiva y no solo pensar
en lo que hay que hacer en el futuro. Implica marcar el rumbo por medio de
acciones concretas, no solo de palabras, Los niveles de actuacion van desde
concretar decisiones tomadas en el pasado hasta la busqueda de nuevas
oportunidades o soluciones de problemas.
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Muy Alta) Se anticipa a las soluciones con una vision a largo plazo; actua
para crear oportunidades o evitar problemas que no son evidentes para las
demas personas. Elabora Planes de contingencia Es promotora de ideas
innovadoras. Se considera que es un referente en esta competencia y es
imitado/a por otros/as.

Responsabilidad

Hace Referencia al compromiso, a un alto grado del deber, al cumplimiento de las
obligaciones en las diferentes situaciones de la vida. Mas especificamente,
ejecutar aquellos compromisos adquiridos, asumir las consecuencias de sus
actos o intentar dar mas de lo que se les pide.

Muy Alta) Desempefia las tareas con dedicacion, cuidando cumplir tanto
con los plazos como con la calidad requerida y aspirando a alcanzar el
mejor resultado posible. Su responsabilidad esta por encima de lo
esperado en su nivel o posicion.

Orientacion al Cliente

Implica un deseo de ayudar o servir a los Clientes, de comprender y satisfacer
sus necesidades, aun aquellas no expresadas. Implica esforzarse por conocer y
resolver los problemas del cliente, tanto del interesado final a quien va dirigidos
los esfuerzos de la empresa como todas aquellas personas que cooperen en la
relacion empresa-cliente, incluso personal ajeno a la organizacion. No se trata
tanto de una conducta concreta frente a un cliente real como de una actitud
permanente de contar con las necesidades del cliente para incorporar este
conocimiento a la forma especifica de planificar la actividad.

Muy Alta) Crea necesidades en el cliente para fidelizarlo. Gana clientes y
logra que el cliente lo reconozca y aprecie su valor agregado y lo
recomiende a otros. Se muestra proactivo para atender con rapidez al
cliente y su trato es muy cortés. Muestra inquietud por conocer con
exactitud el punto de vista y las necesidades del usuario.

Capacidad de Gestion

Capacidad para establecer objetivos y prioridades, seleccionando y distribuyendo
eficazmente tareas y recursos, realizando seguimiento a la evolucion en la
ejecucion y actuando ante las posibles desviaciones que tengan lugar con
respecto a lo planificado.

Muy Alta) Posee una gran capacidad de organizaciéon. Marca de Forma
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Clara y especifica las prioridades, objetivos y tareas a realizar teniendo en
cuenta la distribucion y uso eficaz de los recursos disponibles. Supervisa
las designaciones marcadas para modificar aquellos aspectos que se
desvien de los objetivos marcados.

En el rubro de otros requerimientos se especifican los rangos de edad, sexo,
estado civil, que son los puntos que la organizacion establece como criterios de
inclusion y algunos aspectos que sean necesarios para desempenfar su trabajo de

manera optima.

1V.- Otros Requerimientos

Edad Mayores de 18 afios
Nacionalidad Indistinta

Sexo Femenino
Procedencia Geografica | No aplica

Estado Civil Indistinto
Escolaridad Indistinta
Conocimiento de Intermedio
Computacion

Los aspectos organizativos se refieren a las condiciones de trabajo que el

trabajador debe tener segun la organizacién.

V.- Aspectos Organizativos

Disponibilidad:

No se requiere de un horario especifico, la candidata establecera su propio ritmo
de trabajo.

Medio de Transporte:

La candidata no requiere tener un vehiculo propio, ni licencia de conducir.

Sueldo:

El sueldo sera proporcional a la fuerza de ventas generada por la candidata.
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Experiencia Previa:

Trabajo en Equipo

Gestion de Recursos Humanos
Toma de Decisiones
Comunicacion asertiva

Ventas

Requerimientos del entorno social del puesto y otros factores

1. |Trabajo por objetivos 2. | Organizacién

3. |Tolerancia a la frustracion 4. |Iniciativa

5. |Comunicaciéon asertiva oral y|6. |[Toma de decisiones asertivas vy
escrita prontas

Para adaptarse a los clientes mas frecuentes e importantes:

1. | Comunicacién asertiva 2. |Generar confianza

3. | Conocimiento del negocio 4. | Solucién eficaz de problemas

Para adaptarse a los comparieros y colegas:

1. |Establecer Relaciones | 2. | Tolerancia
Interpersonales armoniosas
3. |Empatia 4. | Comunicacion asertiva
5. |Sociabilidad
Para adaptarse a los proveedores mas importantes:
Solucién eficaz de problemas 2. | Comunicacion asertiva

Sociabilidad 4.

Tolerancia a la frustracion

oW =

Empatia

El perfil motivacional se refiere a las caracteristicas motivacionales que el

trabajador debe tener para lograr los objetivos del puesto.
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VI.- Perfil Motivacional

Perfil motivacional requerido por el puesto

Elementos del perfil motivacional

Grado de requerimiento

Necesidad de logro (reto): Alto
Necesidad de afiliacion: Regular-Alto
Necesidad de influencia sobre los|Alto

demas:

Grado de autoconfianza: Alto

Sentido innovador: Regular-Alto
Grado de compromiso profesional: | Alto
Expectativas de promocion: Regular-Alto
Expectativas de desarrollo | Alto
profesional:

De esta manera se concluye el disefo del

posteriormente pueda comenzar la planificacién y disefio del taller de capacitacion

basandose y tomando como referencia el perfil de puesto.

4.2 Taller de Capacitacion

El directivo de las organizaciones necesita una constante capacitacion. El taller de
capacitacién basado en competencias para puestos directivos se diseid con base

en los autores Puga y Martinez (2008) quienes desarrollan cinco competencias

basicas:

1.-Habilidades de comunicacion
2.- Trabajo en equipo
3.-Liderazgo

4 .- Orientado al conocimiento

5.- Valores Eticos
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Por cuestiones de factibilidad en la organizacion no se pudo investigar la
caracteristica de valores éticos. Sin embargo otros autores apoyan a Puga y
Martinez (op.cit), como Murillo (1993) quien engloba las competencias como

habilidades del directivo y las divide en tres:

a) Habilidades técnicas
b) Habilidades administrativas

c) Habilidades humanisticas

Las habilidades técnicas se refieren a la especializaciéon que cada directivo tiene
con respecto a la profesion o a la actividad que realiza, esto lo podemos ubicar en

la caracteristica de Puga y Martinez (2008) “orientado al conocimiento”

Las habilidades administrativas son el conocimiento del proceso, es decir el uso
de técnicas y herramientas adecuadas para realizar su trabajo dentro de esta

habilidad encontramos, el liderazgo y la comunicacién.

Y las habilidades humanisticas son aquellas que estan vinculadas con los
procesos psicosociales dentro de la organizacién es decir el trabajo en equipo y

los valores éticos.

Los Directivos en la nueva era estan comenzando a modificar su papel de
controladores jefes a lideres formadores conseguir los “qués” sin descuidar los
“‘comos”, en cambiar la mentalidad de jefe por la mentalidad de entrenador o
coach (Cardona, 2007).

Se tomaron en cuenta las cuatro competencias principales

Comunicacion
Trabajo en equipo

Liderazgo

o nh -

Orientado al conocimiento
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Para el disefio cada sesion se establecieron cuatro actividades principales

A) La bienvenida a las participantes

B) Un video como introduccion al tema

C) Una exposicion por parte del instructor, donde transmita el conocimiento del
tema

D) Una actividad como dinamica para poner en practica lo aprendido del tema.

Se disenaron seis sesiones; la sesion de introduccién y la de cierre y las sesiones
enfocadas a cada una de las competencias de comunicacion, trabajo en equipo,

liderazgo y orientado al conocimiento, con una duracién de 3 Horas cada una.

4.3 Competencias Directivas

Comunicacioén

Con base en los autores Puga y Martinez (2008) la competencia de comunicacién
es la capacidad que tiene el individuo para recibir y transmitir mensajes sin

importar el canal o la forma que se elija para llevar acabo al accion.

Por medio de esta competencia se desarrollan mecanismos de comunicaciéon para
influir y persuadir a otros en el logro de apoyos y acuerdos afirmando asi que la

comunicacion es la via mas representativa de las demas competencias.

Se busca desarrollar esta competencia porque al comunicarse de forma adecuada
y respetuosa con diferentes clientes, colaboradores y jefes utilizando los medios
de comunicacion mas adecuados, teniendo precaucion con las nuevas tecnologias
de la informacién y comunicacion se logra comprender de mejor manera las
necesidades, preocupaciones e intereses de las personas y las organizaciones,
asi como lograr expresar claramente las ideas que apoyen a la solucion de estos

interés y preocupaciones ( Cruz, 2010).
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La importancia del proceso de comunicacion reside en que se necesita lograr una
comunicacién eficaz para evitar la frecuente causa de conflictos entre las
personas, saber expresar, lo que pensamos y sentimos es tan importante como la
idea misma  la comunicacidn es un proceso en el que no solo existe una
transferencia de informacion sino que se necesita asegurarse que la idea se ha

comprendido.

La comunicacién interpersonal puede definirse como las relaciones entre los
distintos tipos de participantes es decir entre individuos interactuando dentro de un

grupo determinado o dentro de diferentes grupos de individuos (Thayer,1975).

La comunicacion representa el sistema para mantener cualquier asociacion vy
cooperacion minima por encima del individuo la comunicacion en un grupo, es el

principal factor de cohesion y estabilidad social (Celix, 1986).

Existen dos modelos principales que explican el proceso de la comunicacion, el
modelo sistémico de la escuela de Palo Alto que tiene su base en “La teoria
general de sistemas” (Bertalanfy,1987) y el modelo antropologico de D. Hymes
(1974 citado en Celix,1986)

El modelo sistémico de la escuela de Palo Alto a partir de las teorias de L. Von
Bertalannfy, 1987 tiene su concepcion en un proceso tanto de produccién como
de reproduccion, esto quiere decir que dentro del sistema de comunicacién donde
existen entradas, procesos y salidas también existe la retroalimentacion que nos
lleva a un nuevo proceso de entradas proceso y salidas dando como resultado una

reproduccion del sistema.

Por otra parte el modelo antropologico de Hymes, 1974 que se enfoca en la
aplicacion de principios linguisticos, donde relaciona el lenguaje con simbolos

teniendo como resultado un proceso de cognicion y lenguaje ( Celix, 1986)
Los elementos que conforman el modelo son:

1.- Un acontecimiento; que quiere decir un marco donde se transmiten mensajes,

por un canal o canales.
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2.- Los participantes

3.- Uno o varios codigos; que permiten que el mensaje sea inteligible para los

participantes.

Estos modelos apoyan las teorias de la comunicacion que establecen los tipos de

comunicacién y los elementos que se ven implicados en el proceso.

Los elementos de la comunicacion como proceso unidireccional de acuerdo con
Rodrigo, (2014) son:

El emisor, el receptor, el mensaje o intencion, el canal, el codigo, y el contexto

Emisor, Canal, Contexto, Feedback
[ J [ J o [ J [ J [ J [ J
Mensaje, Cadigo, Receptor
Intension.

Elementos de comunicacién, Creacion propia basado en Rodrigo,2014

Como ultimo elemento tenemos el Feedback el cual convierte el proceso en una
comunicacion efectiva brindando una nueva direccion a la comunicacion

convirtiéndola en ciclica (Barona, 2011).

Feedback Emisor

/ \

Contexto Receplor

\ l

Mensaje,
intension

Elementos de la comunicacion ciclica, creacion propia 2014

Caédigo

Pagina

51



Para Mehrabian (1981) Existen 2 tipos de comunicacion:

Verbal y no verbal entendiéndose como verbal el proceso donde, por medio de un
codigo se expresa verbalmente la idea que se quiere compartir y la comunicacion
no verbal se refiere la informacion que se comunica mediante actitudes y estados
de animo a través del lenguaje corporal, estos dos tipos de comunicacion se llevan
a cabo de manera simultanea no se puede analizar uno sin tomar en cuenta al
otro, mientras la comunicacion verbal aporta ideas, datos e informacién la

comunicacién no verbal transmite emociones y sentimientos (Minguez, 1999)

La comunicacion no verbal requiere de la presencia de los involucrados en el
proceso de comunicacion, debido a que la comunicacion no verbal se basa en
movimientos del cuerpo, la cara, las manos, en el manejo que se le dé al espacio
donde las personas interactuan, la entonacion de la voz, el ritmo del habla, las
inflexiones en el discurso e inclusive en los silencios de la conversaciéon. Estos
elementos son adquiridos mediante la cultura donde se desarrollan las personas y

sobre todo en su entorno familiar donde son criados (Knapp, 1995).

Es por eso que es importante tomar en cuenta la comunicacion, sus elementos y
los tipos ya que todos forman parte de un proceso natural. En las ventas directas
es de primordial importancia tener la informacion correcta acerca del negocio y

sobretodo poder expresar con claridad sus ideas al cliente.

En suma la comunicacién es un proceso basico que se ve involucrado de manera
esencial en la dinamica de trabajo en equipo un aspecto importante para esta
investigacion y para el desarrollo de las competencias directivas en las

organizaciones.

Trabajo en equipo

El trabajo en equipo parte de principales procesos como comunicacion,
cooperacion y coordinacion, siendo la comunicacion la que permite el intercambio

de informacion y hace posible el desarrollo de otros procesos grupales, centrados
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en la tarea y en los procesos psicosociales de los miembros del equipo. La
cooperacion consiste en la contribucion de los integrantes del equipo de trabajo
para realizar tareas en comun, y por ultimo la coordinacién son las estrategias del

equipo para lograr las metas en comun (Gil-Flores, 2008)

En las organizaciones se ven involucrados los equipos de trabajo que forman
parte esencial del desarrollo organizacional ya que estos permiten la generacion e
intercambio de ideas y de conocimiento, creando oportunidades para que estos
equipos den respuestas rapidas, flexibles e innovadoras a los problemas y retos

que la organizacion sefiale (Wutchy, 2007).

El modelo que ayuda a la investigacion y diseiio de mejora con respecto a los
equipos de trabajo es el modelo Input-Procesos-Output este modelo establece la
estructura y procesos que forman parte clave de la eficiencia del trabajo en equipo
(Gil-Flores, 2008).

Los inputs se refieren a los recursos que el equipo tiene tanto internos como
externos, por los recursos internos se refiere especificamente a los conocimientos
y habilidades de sus miembros vy por recursos externos las recompensas que la

organizacion otorgue ya sea a cada uno de los miembros o al equipo en general.

Los inputs tienes variables como la composicién del equipo, que se refiere a los
atributos directos de los miembros del equipo es decir las caracteristicas de
personalidad que se combinan, generando conocimiento personal entre los
miembros del equipo esto crea un conocimiento mas profundo sobre las
habilidades que posee cada miembro asi en un trabajo futuro ayuda a la
planeacién de acciones para alcanzar metas. La diferencia de personalidades
dentro del equipo de trabajo y la diversidad de conocimientos y habilidades es un
punto fuerte cuando las tareas a realizar sean creativas o intelectuales (Rico, y
cols. 2007).

Los procesos son el contenido psicosocial que permite que los miembros
combinen los recursos de los miembros del equipo para realizar los trabajos y las
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metas asignadas por la organizacion superando las limitaciones y convirtiendo los

inputs en outputs.

Kozlowski y cols. (2003) hace referencia a procesos grupales que existen como
los procesos cognitivos, que se refieren a las representaciones mentales que se
comparten por los miembros del equipo, los conocimientos de cada miembro del
equipo, los equipos mas efectivos son los equipos que saben la mejor cualidad de
cada miembro, y por ultimo es el proceso continuo por el cual el equipo vive a
través de la generacion de conocimiento derivado de experiencias construidas en
conjunto. Y procesos motivacionales y afectivos, estos se refieren a las emociones
motivaciones y sentimientos que comparten los miembros del equipo creando un
estado de colectividad donde como fenédmeno colateral se da la cohesién que es

la tendencia del deseo de los participantes a pertenecer al equipo.

Los outputs son los resultados que el equipo genero del proceso, los resultados se
miden con indicadores especificos de trabajo traduciéndolos en metas definidas
por la organizacion, se analiza y se evalua si el equipo de trabajo logro las metas,
de no ser asi se requiere de un analisis mas profundo sobre la dinamica que se

lleva a cabo dentro de los procesos que generan outputs.

El modelo Input-Proceso-Output sefiala que es un proceso ciclico cada output
genera nuevos inputs que llevan a nuevos resultados apoyando el cumplimiento

de metas de trabajo (ligen, 2005)

El contexto de la organizacién también se ve involucrado en el proceso ya que
influye directamente en la eficacia de los equipos, (Hackman, 2002) senala que

hay el contexto representa tres tipos de apoyo:

1) Entrenamiento, informacién y recompensas

2) Una estructura del equipo que combinen los conocimientos y habilidades
que fomenten la motivacién y los procesos interpersonales.

3) Sistemas de Coaching y liderazgo que aporten recursos necesarios y
eliminen los obstaculos que impidan la realizacion de las metas

organizacionales.
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Liderazgo

En una organizacion inteligente, los lideres son disefiadores y maestros. Es decir
que los lideres tienen la capacidad para incidir en los comportamientos vy
pensamientos de las personas sin importar si existe algun vinculo formal o no

entre ambas partes (Daft, 1988).

El liderazgo es definido por Shamir (2001) como el proceso de influenciar las
actividades de un individuo o grupo hacia el logro de objetivos, no existe un estilo
unico que logre todos los propdsitos organizacionales, es por eso que el liderazgo
centrado en la persona sustituye al liderazgo centrado so6lo en los procesos o
control de operaciones activos, como Clark y Guy (1998) concluyen, que las
organizaciones lideres estan enfocadas en el desarrollo del recurso humano como

estrategia para el fortalecimiento organizacional.

La Teoria del Liderazgo Situacional de Hersey y Blanchard (1969) es una de las
teoria mas empleadas y es uno de las modelos de liderazgo mas populares que se
aplican en las organizaciones (Hersey, 1982) esta teoria se centra en el liderazgo
no en la direccion, Reddin (1964) explica la diferencia entre el director, que es la
persona que representa una autoridad formal dentro de la organizacion y asume la
responsabilidad del trabajo. Y el lider que es la persona que tiene la capacidad de

influir en los esfuerzos por alcanzar las metas.

Hersey y Blanchard (1982) basaron su teoria en la necesidad de los padres por
modificar los estilos de liderazgos con respecto a sus hijos en medida que éstos
iban avanzando de la infancia a la adolescencia y asi consideraron que la misma
l6gica se podia trasladar a las organizaciones, la efectividad del liderazgo
depende del grado en que el lider puede modificar o adaptar su estilo a la
situacién que se presente. A lo largo de la historia en el estudio del liderazgo hay
autores que apoyan los principios de Hersey y Blanchard, el autor Johansen
(1990) menciona que el liderazgo situacional es una de las teorias mas populares,

Vecchio (1987) considera que es una de las teorias mas conocidas en el campo.
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Santa-Barbara y Fernandez (2010) hacen una revision a la teoria del liderazgo

situacional donde se sugiere anadir a la cultura dentro del analisis del liderazgo.

La idea fundamental es que la efectividad del liderazgo se centra en la capacidad
del lider en ajustar su estilo de liderazgo en conjunto con el nivel de madurez de
los seguidores, el lider debe identificar el nivel en el que se encuentran sus
seguidores fomentando la comunicacion dentro del equipo de trabajo. A cada nivel
de madurez le corresponde una de las conductas del lider y se logran mayores
resultados a medida que el estilo se ajuste a la madurez mostrada por los

seguidores.

La teoria del liderazgo situacional reconoce la combinacion de la tarea y la
relacion como importantes dimensiones dentro del liderazgo, la tarea se entiende
por el grado en el que el lider le asigna importancia a los deberes y
responsabilidades del trabajador, y la relacidén se entiende como el grado en el que

el lider practica la comunicacion bidireccional, creando 4 cuadrantes posibles:

Cuadrante 1 que se refiere a la alta tarea y baja relacion y corresponde al estilo de

liderazgo 1 o “Dirigir”

Cuadrante 2 que se refiere a la alta tarea y alta relacion y corresponde al estilo de

liderazgo 2 o “Persuadir’

Cuadrante 3 que se refiere a la baja tarea y alta relacion y corresponde al estilo de

Liderazgo 3 o “Participar

Cuadrante 4 que se refiere a la baja tarea y baja relacion y se corresponde al
estilo de liderazgo 4 o “Delegar”
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También se toma como variable la madurez o el dominio que tenga la persona, es
decir la madurez no se refiere a la madurez en términos generales sino en el
aspecto en que una persona tiene o no tiene el dominio de una situacién con
referencia a una tarea u objetivo especifico, este dominio se compone por 2

aspectos (Santa-Barbara, 2010)

1.- La madurez del puesto y referida a las habilidades y la experiencia técnica de
la tarea

2.- La madurez psicoldgica referida a la confianza en si mismo y la motivacién del
individuo

El dominio del seguidor se divide en 4 niveles (Coronado, 2004):

Dominio 1: Incapaz, indispuesto e inseguro, es decir colaboradores con baja

competencia pero alta disposicion.

Dominio 2: Incapaz, dispuesto y seguro de si mismo es decir colaboradores con

baja competencia y baja disposicion.
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Dominio 3: Capaz, no dispuesto e inseguro es decir colaboradores con alta

competencia y baja disposicion.

Dominio 4: Capaz, dispuesto y seguro de si mismo es decir colaboradores con alta

competencia y alta disposicion.

La madurez del colaborador es la situacion a la que se refieren Hersey y
Blanchard (1969) la madurez determinara el estilo de liderazgo que sea efectivo
para cada situacion asi a cada nivel de madurez le corresponde un estilo de
liderazgo diferente (dirigir, persuadir, participar, delegar) es por eso que es
importante que el lider este al pendiente y al tanto del nivel de madurez de los
individuos que conforman su grupo de trabajo de esta manera el lider podra ser

capaz de modificar su estilo de liderazgo dependiendo de cada colaborador.

Orientado al conocimiento

Las organizaciones en la actualidad estan enfocando su éxito a las fortalezas
intelectuales de su equipo de trabajo. Los directivos son responsables de construir
organizaciones donde la gente expande continuamente su aptitud para
comprender la complejidad, clarificar la vision y mejorar los modelos mentales

compartidos es decir son responsables de aprender (Senge, 1999).

Los directivos necesitan la competencia orientada al conocimiento desde el punto
de vista de la capacidad de aprender, y de ensefiar. He ahi la diferencia entre las

teorias de aprendizaje y las teorias de la ensefianza.

Las teorias del Aprendizaje se han estudiado constantemente en la historia del
hombre, Teran (2012) las clasifica en dos grandes sistemas, la vision elemental
del mundo cuya metafora se centra en la maquina es decir un sistema compuesto

por partes independientes que operan en un mismo campo espacial y el otro es
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una vision holistica del mundo, es decir un sistema vivo y organizado que se

presenta a la experiencia de multiples formas.

Las teorias del aprendizaje se forman a partir de dos teorias psicologicas
importantes el conductismo y el cognositivismo Es importante analizar las
diferentes perspectivas que se tiene a cerca de las teorias del aprendizaje ya que
no existe alguna que sea efectiva en su totalidad, es importante tener la capacidad

de analisis desde distintos puntos de vista.

Las teorias de aprendizaje basadas en el conductismo se centran en el principio
de estimulo-respuesta, que se caracterizan por definir al aprendiz por ser un
receptor activo, donde el reforzamiento es importante y la novedad de la conducta
se acentua por la imitacion de modelos. Esta teoria se enfoca en que el
aprendizaje se traduce en conductas predecibles, manipulables y controlables
autores como Guthrie (2008), Dollar y Miller (1974) y Skinner (1982) trabajan en
investigaciones orientadas a las asociaciones que el individuo crea a partir de los
estimulos del medio donde se desarrolla. El concepto de aprendizaje conductista
es un concepto muy practico y concreto a diferencia del concepto que aportan los

cognositivistas.

El cognotitivismo encuentra apoyo en los postulados de la gestalt y en los

principios de los humanistas;

Garcia y Moya (1993) hacen una sintesis de la teoria Gestalt los principales
autores que desarrollan la teoria son Kohler (1947) y Koffka(1935) , la teoria
propone que el individuo organiza su campo perceptual de acuerdo a 4 leyes: la
ley de la proximidad, la ley de la semejanza y la familiaridad, la ley del cierre, la ley
de la continuidad, estas leyes ayudaron al cognositivismo a dar una explicacion al
proceso del aprendizaje mientras que la psicologia humanistica desarrollada por
autores como Abraham Maslow, Carl Rogers, Milton Erickson, entre otros (Sinay y
Blasberg, 2003) propone cinco elementos fundamentales del aprendizaje: Existe
una implicacion personal, la auto iniciacion es el sentido de descubrimiento que el

individuo experimenta, penetracion, el aprendizaje provoca una diferencia en la
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conducta, autoevaluacion, la esencia es el significado, es decir que el individuo

halla el significado en la experiencia en si.

Como se mencion6 anteriormente no es lo mismo estudiar el aprendizaje dese el
punto de vista de las teorias que apoyan como el individuo aprende, también es
importante la vision de como es que se debe de ensefar a los alumnos. Para la
presente investigacion y el desarrollo del taller de capacitacion basado en
competencias se considero la teoria humanistica tomando como objetivo principal

el aprendizaje centrado en la persona.

Estas teorias y perspectivas son el preambulo para la Androgogia, es decir las
técnicas de ensefianza y aprendizaje que se utilizan para las personas adultas. El
uso de estas técnicas es importante para los directivos ya que seran ellos los que
transmitan los conocimientos a sus subordinados, los directivos tienen que tener la
capacidad de aprender y de propiciar el conocimiento en sus seguidores. El

modelo andragogico se basa en las siguientes premisas (Teran, 2012):

1.- La necesidad de saber; los adultos necesitan tener una razén para aprender

algo antes de comenzar con su proceso de aprendizaje.

2.- El autoconcepto de los alumnos: en su mayoria los adultos tienen la percepcion
de ser seres responsables de sus propias acciones, por ello sienten una
necesidad profunda de ser considerados autosuficientes con las capacidades de

autodirigirse.

3.- El papel de las experiencias de los alumnos: como ya vimos anteriormente la
experiencia del individuo tiene una influencia mayor en el proceso de aprendizaje,
ya que el individuo va a encontrar la relacion entre lo aprendido y lo practico, la
ensefanza en jovenes es de cierta manera mas facil, estos no tienen tanta
experiencia como lo puede tener una persona adulta, los adultos al tener mas
afos bioldgicos se considera que tendran mas anécdotas referidas a un tema, es
por eso que el facilitador debe usar las experiencias de los adultos a favor del

proceso de ensefanza.
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4.- Disposicion para aprender: los adultos estaran mas dispuestos a aprender algo
que se sientan capaces de realizar he aqui la importancia de utilizar sus
experiencias para demostrar que el aprendizaje tiene aplicacién a la solucion de

problemas que se pueden o que ya se presentaron en la vida del individuo.

5.- Orientacion al Aprendizaje: los adultos se motivan a aprender dependiendo de
la percepcion que ellos tengas que el aprendizaje les va a ayudar en su vida
cotidiana, es decir a solucionar problemas que se presenten de manera practica

en los ambitos donde se desarrolla la persona.

6.- Motivacion: los motivadores mas potentes son los deseos a incrementar la
satisfaccion laboral, la autoestima la calidad de vida entre otras, los adultos tienen

la motivacion de seguir desarrollandose

Los directivos necesitan comprender los papeles, la individualidad y Ia
personalidad de cada subordinado para iniciar el proceso de ensefanza-
aprendizaje que apoye el desarrollo humano y por consiguiente el desarrollo de la

organizacion. (Mercado, 1998).
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CAPITULO 5
METODOLOGIA

5.1 Planteamiento del Problema

La organizacion donde se desarrollo la presente investigacidon es una empresa
multinivel de venta directa de cosméticos en México aunque la Empresa se
encuentra en Estados Unidos existe un Corporativo en México que se encarga de
la planeacion y desarrollo organizacional a nivel nacional para esto existe un
sistema de contratacion basados en puestos administrativos que tienen su propio
perfil de puesto, que no necesariamente tienen que seguir los lineamientos de las

integrantes que forman el multinivel de la organizacion.

El corporativo de la organizacion disefia planes de capacitacion que ayudan y
apoyan a las mujeres que integran la organizacion sin embargo estos planes de
capacitacion solo se llevan a cabo de manera formal para las mujeres que tienen
cierto nivel directivo dentro de la empresa a partir de ese momento el
conocimiento se transmite de manera empirica hacia niveles inferiores a cargo de

exposiciones basadas en la experiencia de la directora de cada unidad.

Las unidades carecen de planes de capacitacion en los que se considere la
evaluacion y exposicion de contenido con un sustento tedrico, los talleres que se
imparten no contienen una metodologia de la capacitacién, dentro de los talleres
que se han implementado no existe alguno que se enfoque en el desarrollo de
competencias directivas. Tampoco existen actividades que reporten el
seguimiento de los talleres de capacitacion que se imparten. En el presente
trabajo se pretende impartir un taller de capacitacién basada en competencias

directivas para identificar los efectos del taller en las competencias directivas.
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5.2 Objetivo

El objetivo de esta investigacion es evaluar los efectos de un taller de
capacitacion basado en competencias para puestos directivos en las habilidades,
conocimientos y actitudes de las consultoras de belleza de una empresa de venta

directa de cosméticos en México.

5.3 Pregunta de investigacion

¢ El impacto de un taller de capacitacion basado en competencias para puestos

directivos aumentara el nivel de dominio de las competencias en las participantes?

5.4 Hipétesis

Hi: El impacto de un taller de capacitacién basado en competencias para puestos

directivos aumentara el nivel de dominio de las competencias en las participantes

Ho: El impacto de un taller de capacitacion basado en competencias para puestos
directivos no aumentara el nivel de dominio de las competencias en las

participantes

5.5 Participantes

Las participantes fueron 8 consultoras independientes de ventas de la empresa de
venta directa de cosméticos en México que fueron seleccionadas por la directora
elite con base en su buen desempeno mostrado en talleres anteriores. A

continuacion se describen las caracteristicas de cada participante.
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Participante 1

EDAD: 47 Anos
ESCOALRIDAD: Licenciatura Trunca
ESTADO CIVIL: Divorciada
TIEMPO DENTRO DE LA EMPRESA: 2 Afos
Participante 2

EDAD: 56 Afios
ESCOLARIDAD: Carrera Técnica
ESTADO CIVIL: Casada
TIEMPO DENTRO DE LA EMPRESA: 2 Aflos
Participante 3

EDAD: 34 Afos
ESCOALRIDAD: Licenciatura
ESTADO CIVIL: Casada

TIEMPO DENTRO DE LA EMPRESA:

1 Ano 5 Meses

Participante 4

EDAD: 29 Afos
ESCOLARIDAD: Licenciatura
ESTADO CIVIL: Soltera
TIEMPO DENTRO DE LA EMPRESA: 11 Meses
Participante 5

EDAD: 46 Afos
ESCOLARIDAD: Bachillerato
ESTADO CIVIL: Soltera
TIEMPO DENTRO DE LA EMPRESA: 6 Afos
Participante 6

EDAD: 56 Afos
ESCOLARIDAD: Carrera Secretarial
ESTADO CIVIL: Casada
TIEMPO DENTRO DE LA EMPRESA: 3 Afos
Participante 7

EDAD: 32 Aiios
ESCOLARIDAD: Licenciatura
ESTADO CIVIL: Soltera
TIEMPO DENTRO DE LA EMPRESA: 10 Meses
Participante 8

EDAD: 46 Anos
ESCOLARIDAD: Bachillerato
ESTADO CIVIL: Casada

TIEMPO DENTRO DE LA EMPRESA:

1 Ano 11 Meses
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5.6 Escenario

El taller se impartié en una sala de juntas ubicada dentro de las instalaciones de la
organizacion, contando con material de apoyo como un proyector y pantalla para
proyecciones, 8 sillas destinadas para las participantes, se contdé con una

iluminacion natural y la posibilidad de reproducir audio y video.
5.7 Diseno

El disefio es no experimental, estudio de caso Eisenhardt (1989) concebia al
estudio de caso como una estrategia de investigacion dirigida a comprender las
dinamicas presentes en contextos singulares es decir comprender como funcionan
las partes y la relacion entre ellas para formar un todo. se analizo la situacion de
una empresa de venta directa de cosmeéticos en México en donde se aplicé el
taller de capacitacion basado en competencias para puestos directivos propuesto
en este trabajo, posteriormente se hizo un analisis del impacto en las variables

dependientes.

5.8 Variables

Variable independiente:

Definicion Conceptual: La capacitacion basada en competencias, que consta en
desarrollar habilidades, conocimientos y destrezas que les permitiran a los
trabajadores desempefar adecuadamente sus funciones y responsabilidades
(Grados, 2001)

Definicion Operacional: El taller de capacitacion basado en competencias

directivas disefiado para los objetivos de la presente investigacion (ANEXO 1).
Variable dependiente:
Definicién Conceptual: la variable dependiente de la presente investigacion se

refiere a las competencias directivas entendidas como, los conocimientos,
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habilidades y actitudes que posibilitan el éxito de una persona en su funcion

directiva (Guerrero, I., Clavero, A. 2004)

Definiciéon Operacional: La variable dependiente es el puntaje obtenido en el
post test de los conocimientos, habilidades y actitudes logradas por medio de la

capacitacion en competencias.

5.9 Instrumento

El instrumento es un cuestionario basado en competencias directivas el
cuestionario consta de 20 reactivos que cubren las 4 categorias, comunicacion,
trabajo en equipo, liderazgo y orientacion al conocimiento, elaborado por Bastar

(2013) validado por juicio de expertos.

Taller disefiado basado en competencias laborales para puestos directivos de una
empresa de venta directa en México, el taller consta de seis sesiones de tres
horas cada una (Anexo 1) los contenidos del taller se refieren a las cuatro
competencias directivas basicas, comunicacion, trabajo en equipo, liderazgo,
orientado al conocimiento, se diseid con base en la teoria andragogica utilizando

actividades didacticas que permitieran al participante un aprendizaje significativo.

5.10 Procedimiento

Se aplicd un instrumento como método de diagndstico y pretest del grupo con el
objetivo de una deteccion de necesidades, posteriormente se aplicd el taller de
capacitaciéon basado en competencias para puestos directivos durante 4 jueves
consecutivos, de 9:00 am a 12:00 pm. A lo largo del taller de obtendran
evaluaciones formativas y una vez terminado el taller se aplicara el instrumento
como postest para conocer el impacto que tuvo el taller en las competencias de

las participantes.
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CAPITULO 6
RESULTADOS

Dentro de las participantes del taller de capacitacion basado en competencias
para puestos directivos, se encontraron diferentes datos sociodemograficos que
forman parte de las caracteristicas de cada una de las participantes haciendo la
experiencia de capacitacion distinta entre ellas mismas; a continuacion se
presentan los datos al respecto. Se consideraron los datos de escolaridad, estado
civil, tiempo dentro de la empresa y edad. El total de la muestra fueron 8 mujeres

en un rango de edad de 29 a 56 Anos de edad.

L. B t . H H
H Licenciatura De las 8 Mujeres que participaron

en el taller, el 37.5% concluyé la

H Licenciatura . . .
licenciatura, mientras el 12.5 %

Trunca ) _ _
tienen la licenciatura trunca, el
i Carrera L.
Tecnica 50% restante se divide en el 25%

Carrera técnica y el 25%
Bachillerato.

M Bachillerato

Grafica 1: “Escolaridad”

También se tomd en cuenta el dato del estado civil en el que se encontraban las

participantes al momento de asistir al taller de capacitacion.

. - M Casad
De las 8 mujeres que participaron en el taller, el asada
50% son casadas, el 37.5% son Solteras y el W Divorciada
i Soltera

12.5% restante son Divorciadas.

Grafica 2: “Estado Civil”
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Por ultimo se considerd un dato importante que es el tiempo que tienen dentro de
la empresa, este puede ser un dato que ayude a explicar los resultados finales de

la investigacion.

M 72 Meses Entre las 8 participantes que
W 36 Meses concluyeron el taller el 25%de
i 24 Meses ellas tienen 24 Meses dentro de la
M 23 Meses empresa mientras el 75% restante
& 17 Meses se distribuye de manera
11 Meses proporcional entre los 6, 10,11,

17,36 y 43 meses dentro de la
M 10 Meses

empresa.

Grafica 3: “Tiempo dentro de la Empresa”

Posteriores a los datos sociodemograficos, mediante una prueba no paramétrica
Wilcoxon (las pruebas no paramétricas son adecuadas con muestras pequefias y
con un nivel de medicidén ordinal o nominal) se calculd, tomando en cuenta los
puntajes finales e iniciales del instrumento aplicado para evaluar las habilidades,
conocimientos y actitudes de las participantes se hizo el analisis estadistico con el
paquete estadistico SPSS v.22. A continuacién se muestran los resultados que se
obtuvieron con el instrumento sobre las competencias directivas antes y después

del taller de capacitacion.

Se compararon las cuatro competencias laborales (Comunicacion, liderazgo,
Trabajo en equipo y orientado al conocimiento) con el puntaje antes y después del
taller de capacitacion. Esta comparacion se hizo en 3 maneras diferentes: se
compard como se presenta la competencia en cada participante cada competencia
como se presenta a nivel del grupo, y por ultimo y de manera general una
comparacién entre las calificaciones de cada competencia a nivel grupal antes y

después.
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RESULTADOS DE LA COMPETENCIA

“COMUNICACION?”

En la comparaciéon de la competencia de comunicacion se obtuvo en el pretest una
mediana de 6.8 y una desviacion estandar de 2.46 y en el post test una mediana

de 8.1 y una desviacion estandar de 2.14. Con una significancia de 0.027.

En la siguiente grafica se ejemplifican los puntajes obtenidos en la competencia de
comunicacion por participante donde se muestra el cambio de puntajes entre el

antes y después de cada participante.
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Grafica 4: “Puntajes de la Competencia Comunicacion por participante”

Los puntajes a nivel grupal muestran una mejora incrementandose el numero de
participantes en el ultimo intervalo de 16-20, en los puntajes de antes solo 2 participantes
se encuentran en ese rango mientras que en los puntajes de después aumento a 4
participantes. En el intervalo de 0-5 también se nota una mejoria ya que en el puntaje de
antes una participante se encuentra dentro del rango y en el puntaje de después no hay
ninguna participante en ese rango que quiere decir que aumenté su puntaje a los rangos

de entre 6 y 20 puntos.
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Grafica 5: “Histograma de los puntajes de la competencia comunicacion en los

participantes a nivel grupal antes y después del taller”

RESULTADOS DE LA COMPETENCIA

“TRABAJO EN EQUIPO”

En la comparacién de la competencia de trabajo en equipo se obtuvo en el pretest
una mediana de 6.6 y una desviacion estandar de 2.23 y en el post test se obtuvo

una mediana de 8.1 y una desviacion estandar de 1.74. Con una significancia de

0.038.

En la siguiente grafica se ejemplifica los puntajes obtenidos en la competencia de

trabajo en equipo por participante.
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Grafica 6: “Puntajes de la competencia Trabajo en Equipo por participante”
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Los puntajes a nivel grupal muestran una mejora incrementandose el numero de
participantes en el ultimo intervalo de 16-20, en los puntajes de antes ningun participante
se encontraba en ese rango mientras que en los puntajes de después aumenté a 3
participantes. Ya que hubo diferencias en el intervalo de 0-5 con una mejoria ya que en el
puntaje de antes una participante se encuentra dentro del rango y en el puntaje de
después no hay ninguna participante en ese rango que quiere decir que aumentd su
puntaje a los rangos de entre 11 y 20 puntos, y en el intervalo de 11-15 disminuyendo la

frecuencia de 5 a 3 participantes.
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Grafica7: “Histograma de los puntajes de la competencia Trabajo en Equipo por Grupo”

RESULTADOS DE LA COMPETENCIA

“LIDERAZGO”

En la comparacion de la competencia de Liderazgo se obtuvo en el pretest una
mediana de 7.4 y una desviacion estandar de 1.55 y en el post test se obtuvo una

mediana de 7.9 y una desviacion estandar de 1.59. Con una significancia de 0.180

En la siguiente grafica se ejemplifica los puntajes obtenidos en la competencia de
liderazgo, donde se puede ver la diferencia entra las puntuaciones de las

participantes a dicha competencia por participante.
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Grafica 8: “Puntaje de la competencia Liderazgo por participante”

Los puntajes a nivel grupal muestran que los cambios se encuentran en el intervalo de 6-
10 disminuyendo su frecuencia de 3 a 2 participantes y aumentando la frecuencia en el
intervalo de 11-15 en los intervalos de los extremos no se llevé a cabo ninguna diferencia

entre los puntajes de antes y después.
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Grafica9: “Histograma de los puntajes de la competencia liderazgo por grupo”

RESULTADOS DE LA COMPETENCIA

“ORIENTADO AL CONOCIMIENTO”

En la comparacién de la competencia orientada al conocimiento se obtuvo en el
pretest una mediana de 7.8 y una desviacion estandar de 1.38 y en el post test se
obtuvo una mediana de 7.6 y una desviacion estandar de 2.39. Con una

significancia de 0.655
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En la siguiente grafica se ejemplifica los puntajes obtenidos en la competencia
orientada al conocimiento, donde se puede ver la diferencia entra las puntuaciones

de las participantes a dicha competencia por participante.
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Grafica 10: “Puntajes de la Competencia Orientado al conocimiento por participante”

Los puntajes a nivel grupal muestran una mejora incrementandose el numero de
participantes en el ultimo intervalo de 16-20, en el puntaje de antes no hay ninguna
participante en ese rango, aumentando los puntajes en 5 participantes sin embargo en el
intervalo de 0-5 aumento una participante siendo negativo el cambio ya que se busca que
los puntajes aumenten, sin embargo el cambio que beneficia es el rango de 11-15 siendo

de 6 participantes en el puntaje de antes y solo una participante en el después.
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Grafica 11: “puntajes de la competencia orientada al conocimiento por grupo”
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De manera general considerando el promedio del puntaje obtenido por el grupo
para cada competencia, el cambio mas evidente se encuentra en la competencia
de comunicacion aumentando su promedio 11.25 puntos a 15 puntos, seguido por
la competencia de trabajo en equipo con un promedio final de 11.75 puntos contra
un promedio anterior de 10.62, el menor cambio se encuentra en la competencia
de orientado al conocimiento con una diferencia en sus promedios de 0.5 puntos
mientras que la competencia de liderazgo tiene una diferencia de 0.875 puntos.
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Grafica 12:” Promedio del puntaje por competencia de todo el Grupo”

A continuacion se muestra una tabla resumen donde se muestra las diferencias en
el promedio de cada competencia antes y después de la aplicacion del taller de

capacitacion basado en competencia para puestos directivos y la significancia que

se obtuvo después del analisis estadistico.
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Discusion y Conclusiones

La investigacion comenzo estableciendo un estudio de caso de una organizacion
multinivel de venta directa con el objetivo principal de evaluar los efectos de un
taller de capacitacion basado en competencias laborales para puestos directivos,
con respecto a las competencias de comunicacion, trabajo en equipo, liderazgo y

orientado al conocimiento de las participantes.

Al concluir con el proceso de investigacion y de implementacion de dicho taller se
analizaron los resultados obtenidos por un pretest y un postest a través de un
instrumento para medir las competencias de las participantes Los resultados
obtenidos nos permiten concluir que la hipotesis de trabajo que se establecid: “ El
impacto de un taller de capacitacibn basado en competencias para puestos
directivos aumentara el nivel de dominio de las competencias en las participantes”
(pag...) dicha hipotesis se acepta para las competencias de comunicacion ( sig
<0.027) y trabajo en equipo(sig< 0.038) y se rechaza para las competencias de

liderazgo (sig<0.180) y orientado al conocimiento (sig<0.655).

La importancia de investigar la capacitacion en puestos directivos radica en que la
tarea de los directivos se ha enfocado a lo largo de la historia en ser un jefe, una
persona que dicta 6rdenes para que los demas las cumplan, sin embargo en la
ultima década se ha enfocado al nuevo directivo como esa persona capaz de
contribuir de forma efectiva en el desarrollo del logro de metas de la empresa y
satisfacer las necesidades y metas propias del trabajador en el proceso,
demostrado la importancia de tener una perspectiva de un directivo como un
ejemplo a seguir que ayude a identificar los “qués” sin descuidar los “cémos”
(Santos, 2009).

Este cambio de estrategia con respecto a los directivos se ha intervenido con el
recurso de la capacitacion entendiendo a la capacitacion como un proceso

sistematizado, planificado cuyo propdésito es dotar al trabajador de competencias
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para lograr la efectividad organizacional a través del cumplimiento de objetivos de

acuerdo a las necesidades de la organizacién y del trabajador.

Teniendo un trabajador competente, se lograra un nivel éptimo de desempefio no
s6lo en el trabajador sino también a nivel grupal y organizacional, mejorando los
servicios y logrando una mejoria que se derivara del saber saber, saber ser y
saber hacer (Arellano, 2012) las decisiones que toman los directivos impactan en
el funcionamiento total de las organizaciones que dirigen y guardan estrecha
conexidon con los conocimientos y creencias que ellos cultiva (Puga vy
Martinez,2008) estas competencias se adquieren mediante un proceso de

capacitacion basado en competencias laborales.

Para esta investigacién las cuatro competencias laborales para puestos directivos
que se abordaron fueron propuestas por Puga y Martinez (2008). Quienes
mencionan la relevancia de los comportamientos que llevan a una persona al éxito
en un puesto directivo, las competencias que ellos plantean sin un orden exacto
de importancia, es la competencia de comunicacion, trabajo en equipo, liderazgo y
orientado al conocimiento. Dentro de la planificacion del taller se planificaron las
competencias en el orden impartido debido a la interaccion de una con otra,
eligiendo a la comunicacion como competencia inicial dado que ésta es la
capacidad de recibir y transmitir mensajes sin importar el canal o la forma que se
elija para llevarla a cabo. Seguida de la competencia de trabajo en equipo
entendida como la promocion de la colaboraciéon de todos los integrantes del
equipo de trabajo dentro del esquema ganar-ganar hacia el logro de objetivos
impulsando a los integrantes del equipo al alto desempefio, estas dos
competencias tienen una gran cohesion entre ellas ya que al elegir una forma de
trabajo en equipo debemos definir cual es el propdsito y los objetivos de equipo y
para esto es necesario contar con una comunicacion dindamica y constante que
demanda tener una comunicacion clara y efectiva poder expresar ideas. Para un
resultado exitoso se necesita de la implementacion de estrategias vy
procedimientos basados en una serie de toma de decisiones a consecuencia de

un proceso de comunicacion efectivo.
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Se logré fomentar en el grupo un aprendizaje con respecto a la competencia de
comunicacién y la competencia de trabajo en equipo, esta influencia puede haber
sido causa de la secuencia en los temas expuestos ya que se cree que la
comunicacién forma parte fundamental del principio de trabajo en equipo, también
se considera que debido a que los temas de las competencias de comunicacion y
trabajo en equipo se expusieron en las primeras sesiones, el grado de
compromiso de las participantes era mayor reflejado tanto en asistencia como en

cumplimiento de tareas.

Aunque solo se encontré diferencia estadisticamente significativa para dos de las
competencias si hubo aumento en el promedio del dominio de tres de las cuatro
competencias propuestas por Puga y Martinez (2008). Aunque estos resultados
no eran lo esperado se pueden proponer posibles explicaciones del porqué en

este estudio de caso se produjeron estos resultados.

Dentro de la organizacion multinivel orientada a la venta directa donde se realizo
la investigacion del presente trabajo se le otorga un papel muy importante al
liderazgo. La organizacion crea diversas platicas, cursos y talleres con temas que
apoyen a las colaboradoras a la realizacion de sus metas dentro de la
organizacion, dandole un mayor enfoque y orientando la mayoria de estos cursos
hacia el liderazgo. En la primera sesion del taller se aplico un cuestionario de
preguntas abiertas como meétodo de deteccibn de necesidades para la
competencia de liderazgo, el cual planteaba las preguntas con respecto a las
competencias estas fueron orientadas mas hacia actitudes y habilidades, dejando
de lado los conocimientos. En la sesidén del taller que se dedicé al trabajo del
liderazgo se impartieron contenidos enfocados al concepto del liderazgo
situacional de Hersey y Blanchard (1969) y a la puesta en practica del analisis
situacional de su equipo de trabajo de esta manera podrian identificar que tipo de
liderazgo necesitaban poner en practica con su equipo., sin embargo en el analisis
de los datos no se encontré una diferencia estadisticamente significativa por lo
que se puede concluir que el cuestionario no fue el adecuado para identificar el

grado en que las participantes dominan el liderazgo desde una perspectiva tedrica
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ya que el planteamiento de las preguntas se centra mas en actitudes y
habilidades. Dentro de las limitaciones de la sesidn y del taller la naturaleza de la
sesion de liderazgo como el resto de las sesiones se considera que no fue de una
duracion suficiente para lograr abarcar la totalidad del tema y poder realizar
actividades donde se analizara la practica de lo expuesto dentro de la sesion. Sin
embargo en los datos encontramos que aunque no hubo una diferencia
significativa si hubo un cambio de manera general en el grupo aumentando el
puntaje de frecuencias. Se puede decir que con el aumento de esta frecuencia
probablemente con cambios en la DNC y en el disefio de la sesion aumentara la
posibilidad de que el cambio sea significativo .Por lo tanto se propone revisar la
deteccion de necesidades donde se elabore un cuestionario o la utilizaciéon de la
técnica de evaluacion de 360° que permita identificar de manera objetiva la
competencia de las participantes creando indicadores de desempefio para
readaptar el contenido y las dinamicas del taller para la exposicién del tema de

liderazgo.

Con respecto a la competencia “orientado al conocimiento” entendiendo esto como
la fuerza de la organizacién enfocado a las habilidades intelectuales de sus
integrantes (Senge, 1999) es decir, la capacidad que tienen los trabajadores para
poder aprender y ensefiar contenidos que apoyen las actividades laborales que se
realizan dentro de su equipo de trabajo. Después de la intervencion del taller de
capacitacion no se encontraron resultados que apoyen el aumento de la
competencia en las colaboradoras. El tema de la competencia orientada al
conocimiento se abordd desde la perspectiva de la andragogia que es el estudio
de las técnicas de ensefanza y aprendizaje que deben utilizarse al ensefar a
personas adultas. La andragogia no es un tema muy comun dentro de este tipo de
organizaciones de venta directa por lo tanto es probable que las participantes del
taller no tuvieran la disposicidon o la sensibilidad necesaria para adquirir el nuevo
conocimiento, una de las premisas de la teoria andragogica dice que es necesario
que el individuo reconozca la utilidad del conocimiento en su vida laboral o
personal, por lo tanto se puede concluir que para este tipo de organizaciones

enfocadas a la venta directa la competencia de orientada al conocimiento no es

Pagina

78



una de las competencias principales, de igual forma se critica que el enfoque de la
sesidn solo se orientd al proceso de ensefianza dejando de lado la orientacion a
generar conocimiento, no solo transmitirlo sino llevar a su equipo de trabajo a un
estado de conciencia capaz de generar un conocimiento significativo para aplicarlo
en su vida laboral. Asi que se propone que el contenido dentro de la sesion
dedicada la competencia de orientacion al conocimiento, se elabore de manera
que las participantes logren identificar los beneficios objetivos de la adquision de
dicha competencia y a desarrollar de manera integral el proceso de ensefianza y

construccion de nuevo conocimiento.

De manera general se proponen tres lineas de mejora al taller de capacitacion
basado en competencias para puestos directivos, en futuras aplicaciones para
encontrar un mejor aprovechamiento en las cuatro competencias y en especifico

a liderazgo y orientado al conocimiento.

La primera linea va enfocada a un mejor instrumento de deteccidén de necesidades
generando indicadores de desempefo especificos para cada competencia y en
particular al aprovechamiento dentro de la organizacion, para quien esta
elaborando el instrumento. En el caso particular de esta investigacion no fue
posible hacer una prueba piloto del cuestionario para la deteccién de necesidades
de capacitacion, debido a la premura de la fecha permitida por la organizaciéon

para el inicio del taller.

La segunda linea esta enfocada al proceso de evaluacion de las competencias
proponiendo un mejor dominio en las técnicas de recoleccién de datos. En la
presente investigacion solo se aplicé un cuestionario como medio uUnico de
evaluacion, se propone sustentar la evaluacién con otro tipo de técnica en este
caso se propone la generacion del portafolio de evidencias para apoyar cualquier

otra técnica ya sea la de entrevista, cuestionario u observacion.

Y por ultimo se propone que el taller se reestructure afiladiendo un mayor numero
de sesiones con una frecuencia de dos sesiones por semana para ampliar la

posibilidad de incorporar la creacion de evidencias para cada competencia, y
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disminuir el impacto que tiene dentro del proceso de aprendizaje dejar de
someterse a una continuidad en el proceso de capacitacién, permitiendo a ala
participante tener una secuencia constante de los temas expuestos en el taller. Se
sugiere las mismas cuatro competencias, y la secuencia de estas sin embargo si
deberia haber un cambio en las dinamicas y estrategias de ensefianza, incluir

material de lectura que refuerce lo atendido en la sesion.

Dentro de este proceso de investigacion ha sido enriquecedora la experiencia que
he adquirido, existieron logros y rupturas a esquemas personales, tuve la
oportunidad de trabajar junto a valiosas personas tanto personal como
profesionalmente. Y el desarrollo de competencias como la responsabilidad, la
orientacion a resultados, solucion de problemas, tolerancia a la frustracion vy
trabajo en equipo. Dentro de las desventajas con las que me encontré en el
desarrollo de esta investigacion fue la falta de dominio de temas con referente a la
psicologia organizacional y la inexperiencia en el campo laboral sin embargo me
encontré con ventajas y fortalezas que ayudaron a la integracion del presente
trabajo, una de las ventajas fue mis capacidad de logro hacia una comunicacion
efectiva, y la perseverancia a lograr la realizacion de una tesis enfocada a la

psicologia organizacional.
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Universidad Nacional Autonoma de México

Taller de Capacitacion Basado en Competencias para Puestos Directivos

Pérez de Ledn Fernandez Maria del Angel

Cronograma Sesion 1 "Introduccion”

Objetivo: Crear un sentimiento de compromiso e identidad con el Taller atreves de la revisidn de los objetivos generales y la

tematica del taller.

HORA ACTIVIDAD OBIJETIVO DESCRIPCION MATERIAL
Que el participante logre Una Serie de Ejercicios Musculares y Cognitivos No necesario
9:00-9:15 Bienvenida al grupo, | sensibilizarse y llevar al grupo a que ayuden a la activacion del Cuerpo y Mente
ejercicio de un estado de aprendizaje activo. | para disponer a las participantes a un estado de
Gimnasia aprendizaje.
Cerebral(*1)
Presentacién del Descripcion del instructor que | Elinstructor se presentara utilizando como Presentacién en
9:15-9:20 Instructor estara involucrado en el proceso | apoyo una proyeccion de sus logros, objetivos, e | Power Point con
de capacitacién, Para generar | intereses. una Breve
empatia con los participantes. descripcion del
Instructor.
Cada Participante tendra una cartulina
9:20-9:45 Presentacion de las | La actividad se dividira en 2, dividida en 5, con un circulo al centro donde | Cartulinas,
Integrantes de la La Primera parte sera con el pondran su nombre y el resto de la cartulina | Plumones
Capacitacion Objetivo que plasmen su dividida en 4 en cada apartado dibujaran, un
presentacion en una evento que les haya sido significativo en la
cartulina; y La Segunda parte | nifiez, adolescencia, al dia de hoy y como se
con el Objetivo que lo ven en un futuro.




presenten ante sus demas
compaferas.

En la Segunda parte de la Actividad
Expondran al Resto del Grupo su Cartulina
Explicando cada apartado.

9:45-9:55

Presentacion de la
Tematica del Taller de
Capacitacién

Lograr mediante una tematica,
que la participante se sienta
identificada con la capacitacién
para crear un compromiso con el
proceso de la Capacitacion.

Utilizando una presentacién de Power point se le
demostrara a la participante los objetivos de la
Capacitacién, Creando un Clima de participacion,
y compromiso.

Presentacion en
Power Point

9:55-10:10

Expectativas

Conocer las Expectativas del
Grupo con respecto a la
Capacitacion.

Las integrantes Expondran sus Expectativas del
Taller.

Pizarrén Blanco,
Plumones.

Objetivos Dar a conocer los Objetivos de la | Exponer los Diferentes Objetivos de la Presentacién
10:10-10:15 Capacitacion. Capacitacion. Power Point.
Dindmica NUumeros Esta dindmica tiene como Se tiene una hoja con numeros del 1 al 70 Hojas con

10:15-10:35

Locos

objetivo sensibilizard a los
participantes.

revueltos por toda la hoja, los participantes
tendran que unir los nimeros en secuencia en 1
minuto, después de ese tiempo el instructor
evaluara las metas cumplidas y posteriormente
les dara la calve para resolver la dindmica, de
esta manera se demostrara que es necesario la
capacitacién.

numeros del 1 -
70, Lapices.

Receso Despejar la Mente. Coffe Break. Café, Azlcar,
10:35-11:00 Leche en polvo,
Agua.
Reglas Se establecerdn las Reglas junto | El Instructor Guiara el proceso de Pizarrén Blanco,
11:00-11:15 con ellas, para que su nivel de Establecimiento de Reglas proponiendo algunos | Plumones.

compromiso sea mas personal.

temas, y dejando que las participantes Creen las
reglas Especificas.




Evaluacion Con el Objetivo de tener una Se les presentara un Cuestionario con diversas Cuestionarios,
11:15-11:45 | Diagnostica(*2) evaluacidn de entrada, para preguntas que tendrdn que contestar desde sus | Plumas.
después compararla con la conocimientos actuales de temas como la
evaluacidn de salida. Comunicacidn, Trabajo en Equipo, Liderazgo,
Conocimiento del negocio.
VIDEO(*3) Generar un estado emotivo Proyeccion del Video " TU actitud lo es Todo" Proyector, Lap
11:45-11:50 positivo para concluir el dia. Top.

1) Ibarra, L. (1999) Aprende Mejor con Gimnasia Cerebral Garnik Ediciones, México.

2) Bastar, S.(2013) Diagnostico personal de Competencias Directivas, Diplomado de Psicologia Organizacional Fes Zaragoza UNAM,
México DF.

3) https://www.youtube.com/watch?v=JFzFiKKY7J8 “La actitud lo es todo”



https://www.youtube.com/watch?v=JFzFiKKY7J8

Cronograma Sesion 2 "Comunicacion"

Objetivo: Las participantes analizaran los elementos que intervienen en una adecuada comunicacidn con su equipo de trabajo y

clientas.

HORA

ACTIVIDAD

OBJETIVO

DESCRIPCION

MATERIAL

9:00-9:15

Bienvenida al Grupo
(*1)

Que el participante logre
sensibilizarse y llevar al grupo a un
estado de aprendizaje activo.

Una Serie de Ejercicios Musculares y
Cognitivos que ayuden a la activacion del
Cuerpo y Mente para disponer a las
participantes a un estado de aprendizaje.

No necesario.

Proyeccion del Video Que las participantes observen el Video "Sabemos escuchar?" Proyector,
9:15-9:20 "Sabemos Escuchar?" | video para un analisis posterior a este. Laptop,
(*4) Bocinas.
Dinamica del Robot Representar la Importancia de una Se dividira al Grupo en Parejas, una Sera el Hojas de
9:20-9:50 Comunicacién Efectiva. Jugador y otra el Robot, Primero en Parejas instrucciones,
se les daran dos hoja donde tendrdn que Plumas.
poner un cédigo y una instruccién, esto con
la finalidad de que el robot sepa que
acciones debe realizar con que cddigo,
posteriormente se reuniran a todos los
robots, afuera del aula y se intercambiaran
las hojas de instrucciones de esta manera las
jugadoras seran poseedoras de un nuevo
robot. La Pareja de Robot y jugadora que
logre la meta primero Gana.
Presentacién Power Conocer los Objetivos, de la Sesion de | Presentacidn de los Objetivos de la Sesidn Proyector,
9:50-9:55 Point Comunicacion. Comunicacion atreves de diapositivas Power | Laptop.
Point
Video Comunicacion Ejemplificar en un Video, los Proyeccion de un Video donde se reflejan, Proyector,
9:55-10:00 | (*3) diferentes fenémenos de la las diferentes dindmicas que se dan en el Laptop,
Comunicacion. proceso de Comunicacién, y posteriormente | Bocinas.




analizar con el grupo la identificacidn de
estas situaciones en la vida personal.

10:00-
10:05

Analisis de la
situacion.

Que los participantes identifiquen los
problemas que causa una mala
comunicacion.

El instructor Plantea una serie de preguntas
para la reflexidn del Participante.

Proyector,
Laptop.

Dindmica El Rumor

Ejemplificar, los problemas que

El instructor preparara un mensaje escrito, y

Un papel con

10:05-10:35 existen, por no tener una se pide a los participantes que se enumeren, | un mensaje
comunicacion efectiva. se le da a leer el mensaje al participante no.1 | escrito.
y este le tendrd que comunicar el mensaje al
participante nimero 2 y asi sucesivamente al
terminar se analizara como se distorsiono el
mensaje. Posteriormente se Repetira la
dindmica, solo que esta vez no podréan
hablar, el mensaje sera representado por
mimica.
Presentacién en Exponer los Elementos y Tipos de Exponer los Elementos y Tipos de
10:35-11:05 | Power Point(*e) Comunicacion. Comunicacion. Proyector,
Laptop,
Bocinas.
Receso Despejar la Mente Coffe Break Café, Galletas.
11:05-11:20
Exposicidn. Asertividad. Exposicion de Asertividad. Proyector,
11:20-11:40 Laptop,
Bocinas.
Video (*7) Proyeccion del Video "El Jabén" Proyector,
11:40-11:43 Sensibilizar al poder del cambio del Laptop,
participante. Bocinas.

4) Recuperado de https://www.youtube.com/watch?v=0AeaKPCI4Ck “Sabemos escuchar?”

5) Recuperado de https://www.youtube.com/watch?v=Ft7ZMKHcystE “Comunicacion”



https://www.youtube.com/watch?v=OAeaKPCI4Ck
https://www.youtube.com/watch?v=Ft7MKHcystE

6) Fernandez, C (2009) Teorias de la comunicacién Mc Graw Hill, México
7) https://www.youtube.com/watch?v=gQxpPKJW5ww “El Jabén”

Cronograma Sesion 3 "Trabajo en Equipo"

Objetivo: Las participantes podran explicar los elementos del concepto Trabajo en equipo para posteriormente aplicarlo en una

junta de trabajo.

HORA ACTIVIDAD OBIJETIVO DESCRIPCION MATERIAL
Bienvenida al Grupo.(*1) Que el participante logre Una Serie de Ejercicios Musculares y No necesario.
9:00-9:20 sensibilizarse y llevar al grupo | Cognitivos que ayuden a la activacién del
a un estado de aprendizaje Cuerpo y Mente para disponer a las
activo. participantes a un estado de aprendizaje.
Teoria de la postura del cuerpo.
Dindmica lista de 40 Que el Grupo se dé cuenta del | Se va a Dictar una lista de 40 palabras de la | Dos listas de 40
9:20-9:40 palabras dominio practico de "Trabajo | cual las participantes no pueden hacer palabras.

en "equipo"

ninguna anotacion, al terminar el dictado
se les pedira que escriban en una hoja el
mejor numero de palabras que recuerden,
posteriormente se les pedira que cotejen
las listas por parejas y después por
cuartetos. Después se Leera una lista de 40
palabras diferentes a la primera lista, esta
vez por equipos de 5 personas recordaran
la lista, solo que eta vez las palabras las
tendran que anotar en el orden correcto.
Al final se analizara la dindmica.



https://www.youtube.com/watch?v=gQxpPKJW5ww

9:40-10:05

Exposicidon de Conceptos
de Trabajo en Equipo.(*s)

Que el Grupo conozcay
analice los diversos conceptos
que abarca el Trabajo en
Equipo

Exposicion en Power Point.

Proyector, Laptop.

10:05-10:12

Video Goal.

Ejemplificar en un video, las
caracteristicas de establecer
una meta en Equipo.

Proyeccién video "Goal"

Proyector, Laptop,
Bocinas.

10:12-10:32

Exposicidon de Conceptos
de Trabajo en Equipo(*9)

Que el Grupo conozcay
analice los diversos conceptos
gue abarca el Trabajo en
Equipo.

Exposicion en Power Point.

Proyector, Laptop.

10:32-11:00

Dindmica Perdido en la
Luna.

Que el grupo viva la
experiencia de ponerse de
acuerdo para una meta en
comun.

Habra una lista con elementos que cada
participante puede llevar a la luna cada
una de ellas tendra que poner en cada lista
la prioridad a cada uno de los objetos.
Posteriormente haran la misma lista de
prioridades entre dos personas y después
entre 4, y al final se sumaran los puntos y
se dara el veredicto de que equipo
sobreviviod en la luna.

Lista de objetos que
se pueden llevar a la
luna.

11:00-11:15

Receso.

Despejar la Mente

Coffe Break.

Café, Galletas.

11:15-11:35

Planeacién.

Que las participantes Trabajen
en equipo, planeando una
junta te trabajo con su propio
Equipo de Trabajo.

Las participantes se reuniran en parejas y
planearan una junta de trabajo en la cual
incluyan los conceptos aprendidos por las
exposiciones anteriores.

Hojas, Plumas.

11:35-11:50

Exposicidn de planeaciones
de Juntas.

Retroalimentar las Bitacoras
de las demas participantes.

Cada participante pasara al frente, para
exponer su planeacion de la junta de
trabajo con su equipo, y posteriormente el
resto de las participantes daran una
retroalimentacion.

Pizarrén, Plumones.




11:50-12:00

Video River Dance (*10)

Sensibilizar al Participante al
Trabajo en Equipo

Proyeccion del Video "Riverdance"

Proyector, Laptop,
Bocinas.

8) Fraser, A., Neville, S. (1998) Formacion de Equipos de Trabajo, Ed. Panorama, México

9) Eales, R. (1998) Como ser Mejor...Formando equipos de Trabajo, Ed. Panorama, México

10) Recuperado de https://www.youtube.com/watch?v=w8EXDtoGfrs “River Dance”



https://www.youtube.com/watch?v=w8EXDtoGfrs

Cronograma Sesion 4 "Liderazgo"

Objetivo: Las participantes analizardn la posibilidad de diversificar sus estilos de liderazgo dentro de su unidad de trabajo.

HORA ACTIVIDAD OBIETIVO DESCRIPCION MATERIAL
Bienvenida al Grupo, | Que el participante logre Una Serie de Ejercicios Musculares y No necesario.
9:00-9:15 Ejercicio de sensibilizarse y llevar al grupo a un Cognitivos que ayuden a la activacion del

Gimnasia Cerebral(*1)

estado de aprendizaje activo.

Cuerpo y Mente para disponer a las
participantes a un estado de aprendizaje.

Video El Poder de la | Sensibilizar al Grupo Ante la idea del | Proyeccién del Video " El poder de la Actitud”. | Proyector,
9:15-9:40 Actitud (*11) Liderazgo Laptop, Bocinas.

Presentacién Conocer los objetivos y un primer Presentacién Power Point. Proyector,
9:40-10:05 | Liderazgo (*12) acercamiento a los conceptos de Laptop.

liderazgo

10:05-10:30

El lider de los ciegos

Que los participantes analicen la
dinamica con las virtudes y defectos
de varios Dirigentes en un grupo de
Trabajo.

Se deben Formar dos grupos de 5 personas.
En el grupo A cuatro personas llevaran los ojos
vendados, la otra ejercerd el rol de lider,
mientras que en el grupo B solo una persona
llevara los ojos vendados y los otros cuatro
miembros seran lideres. Deben colocarse, en
una sala dos mesas una con vasos y una jarra
de agua y otra mesa con una jarra vacia.

Vasos, Jarra de
agua, mesas,
vendas para los
0j0s.

10:30-10:40

Video Liderazgo (*13)

Que los participantes logren
identificar las diversas Tareas que
tiene el lider dentro del Proceso.

Proyeccion del video "liderazgo "

Proyector,
Laptop, Bocinas.

10:40-11:00

Date una estrella
como jefe

Que las participantes realicen una
autoevaluacién de su liderazgo con la
dindmica date una estrella como
jefe.

Las participantes contestaran un cuestionario,
y posteriormente se graficaran las respuestas
para obtener una estrellay se hard una
reflexidn.

Hojas con
cuestionarios, y
hoja de
graficacidén por
participante.




Receso Despejar la Mente. Coffe Break. Café, Galletas.
11:00-11:15
Estilos de Dar a conocer los estilos de liderazgo | Presentacion Power Point. Proyector,
11:15-11:45 | liderazgo(*12) para que posteriormente logren Laptop.
identificar en su propio equipo de
trabajo los diferentes procesos.
Tarea Que las Participantes Evallen su Las participantes Evaluaran una junta de
11:45-11:50 junta de trabajo y puedan identificar | trabajo que hayan tenido con su equipo e
los estilos de liderazgo. identificaran los diferentes dominios de las
personas que conforman su equipo de
trabajo.
Ejercicio de Crear un ambiente de relajaciéon que | Ejercicio de Relajacién. Bocinas.
11:50-12:00 | Relajacién propicie una buena actitud para el

cierre de sesion.

11) Recuperado de https://www.youtube.com/watch?v=9yRru2TGw_w “El poder de la actitud”

12) Hersey, P., Blanchard, K.H. & Natemeyer, W.E. (1979).Situational leadership, perception and the impact of power. Group and
Organization Studies, 4 (4), 418-428.Liderazgo Situacional

13) Recuperado de https://www.youtube.com/watch?v=nltpjUgRV6I “Liderazgo”



https://www.youtube.com/watch?v=9yRru2TGw_w
https://www.youtube.com/watch?v=nItpjUgRV6I

Cronograma Sesion 5 "Orientado al Conocimiento"

Objetivo: Sensibilizar a las participantes al proceso de aprendizaje haciendo énfasis en la adquisicion y transmisién de

conocimientos.

HORA

ACTIVIDAD

OBIJETIVO

DESCRIPCION

MATERIAL

Bienvenida al Grupo,

Que el participante logre

Una Serie de Ejercicios Musculares y

No necesario

9:00-9:15 Ejercicio de sensibilizarse y llevar al grupo a un Cognitivos que ayuden a la activacidn del
Gimnasia estado de aprendizaje activo. Cuerpo y Mente para disponer a las
Cerebral(*1) participantes a un estado de aprendizaje.
Rol Playing Que los Participantes tengan una En el rol Playin se les va a asignar a un Roles de Clientes
9:15-9:35 introduccion practica al tema de la participante un rol de cliente, y el otro impresos en
sesion. participante serd una consultora que su meta hojas.
serd iniciarla en el negocio de Mary Kay.
Anilisis Que las participantes analicen, los se creara una mesa redonda donde se No es necesario.
9:35-9:45 elementos involucrados en el rol discutan los comentarios que se observaron
playing. durante el rol playing.
Exposicion Que las participantes apliquen Las participantes por parejas, expondran un El material que

9:45-10:25

todo lo aprendido hasta este
momento en el taller de
capacitacion.

tema referente al negocio, aplicando lo
aprendido en el taller de capacitacion.

las participantes
propongan.

10:25-10:45

Retroalimentacion.

Que entre las participantes exista
una retroalimentacion enfoquada al
proceso de transmisién de
conocimientos.

Se creara una mesa redonda donde las
participantes puedan analizar discutir y
concluir puntos importantes dentro del
proceso de capacitacion.

No necesario.

10:45-11:00

Receso

Despejar la mete

Coffe Break

Café, Galletas.

11:00-11:30

Presentacion

Brindar a las participantes
Informacidn con respecto al
proceso de Aprendizaje

Presentacidn en power point por parte de la
capacitadora.

Proyector,
Laptop.




11:30-11:45

Video

Que las participantes logren
identificar Visual y auditivamente la
aplicacién del aprendizaje.

Proyeccion de Aprendizaje

Proyector,
Laptop, Bocinas.

11:45-12:00

Retroalimentacion

Las participantes, analizaran el
video y llegaran a una conclusion.

Se creara una mesa redonda donde las
participantes analicen y concluyan lo percibido
en el video.

No es necesario.

Cronograma Sesion 6 "Cierre"

Objetivo: Que las participantes logren integrar lo aprendido en el taller en la creacién de la mistica de su propia unidad.

HORA

ACTIVIDAD

OBIJETIVO

DESCRIPCION

MATERIAL

9:00-9:15

Bienvenida al
grupo, ejercicio de
Gimnasia Cerebral

Que el participante logre
sensibilizarse y llevar al grupo a
un estado de aprendizaje activo.

Una Serie de Ejercicios Musculares y Cognitivos
gue ayuden a la activacién del Cuerpo y Mente

para disponer a las participantes a un estado de
aprendizaje.

No necesario

Visualizacién Que las participantes tomen El capacitador, leera un pensamiento Bocinas,
9:15-9:30 conciencia del proceso que estan | conduciendo a las participantes a reflexionar Pensamiento "
terminando. sobre lo vivido durante el taller. La Batalla
Interna”
Creacidn de un Que las participantes creen un Las participantes crearan un simbolo que vayaa | Recortes de
9:30-9:50 escudo simbolo que vaya a representar su | representar su futura unidad dentro de Mary Kay | revistas,
futura unidad dentro de Mary Kay | para crear una identidad con su equipo de cartulinas,
trabajo. colores,
plumones.

9:50-10:40

Evaluacién Final

Con el Objetivo de tener una
evaluacion de salida, con el fin de

Se les presentara un Cuestionario con diversas
preguntas que tendran que contestar desde sus

Cuestionarios,
Plumas.




compararla con la evaluacién de
entrada.

conocimientos actuales de temas como la
Comunicacion, Trabajo en Equipo, Liderazgo,
Conocimiento.

10:40-11:20

Exposicion de
escudos

Que las Participantes den a
conocer los valores, la mision
visiéon y el significado de su futura
unidad.

Las Participantes expondran el material que
anteriormente realizaron.

Pizarrdn,
Plumones

11:20-11:40

Cierre del Taller de
Capacitacién basado
en competencias
para puestos
directivos.

Que las participantes, estén
involucradas en el termino del
taller.

Un discurso donde se les agradece el
compromiso y la responsabilidad involucrada en
el proceso del taller.

No es Necesario.
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