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Resumen
La PYME sobre la que se realizé la presente practica, aunque cuenta con 5 afios de operacion,
mostrd un rapido crecimiento a una velocidad tal que no ha logrado establecer una
administracion eficaz de sus recursos humanaos, ignorando la gestidn por competencias como
alternativa viable, concentrandose en las tareas y, ademas, carece de procesos formales de
capacitacion. Se desarroll6 una propuesta de gestion por competencias para la PyME en
cuestion. Como parte de tal propuesta, se entregd un Diccionario de Competencias para el
puesto de “Mesero”, en donde se incluyo la definicion de cada competencia necesaria para el
puesto, asi como una serie de cuatro grados de desarrollo por competencia. Para ello, se
realiz6 una revision y andlisis de las descripciones de puesto existentes, ademas de una serie
de entrevistas a gerentes y meseros de alto desemperio, con el fin de identificar las
competencias relevantes para el puesto y las expectativas que se tienen del puesto. Una vez
conformado el Diccionario, se llevé a cabo una Deteccién de Necesidades de Capacitacion con
base en las competencias identificadas en donde se identificaron las competencias que mayor

atencion requieren en esta empresa.



Introduccién
La implementacion de una gestion por competencias ha demostrado ser de gran utilidad

para favorecer el desempefio organizacional, ademas de facilitar procesos organizaciones que
también colaboran al crecimiento organizacional (Lora, Castilla y Géez, 2020). En el presente
trabajo se desarroll6 una propuesta de gestion por competencias para una empresa joven que
presenta un crecimiento atipico, pero carece de una estructura clara en la administracion de
sus recursos humanos. La problemética yace justamente en que la organizacion carece de la
orientacion para mejorar sus procesos y su desempefio en general.

Con tal problemética en mente se fijé un Gnico objetivo general: la elaboracién de una
propuesta de gestion por competencias para un unico puesto de trabajo en la organizacion
mediante la identificacion de las competencias requeridas para dicho puesto, con el fin de
componer un Diccionario de Competencias, generar una Deteccion de Necesidades de
Capacitacion y facilitar los procesos organizacionales como reclutamiento, capacitacion y
evaluacion de desempefio. Para lograr tal objetivo fue necesario un analisis de la descripcion
de puestos existentes en la organizacion para entender las tareas que deben realizarse en el
puesto de trabajo. Posteriormente se entrevistd a gerentes y a meseros de alto rendimiento
para comprender cuales son las expectativas del puesto de trabajo. Con base en las
conclusiones obtenidas, se compuso un Diccionario de Competencias con Grados de
Desarrollo para el puesto de Mesero. Una vez hecho esto, fue posible realizar una Deteccion
de Necesidades de Capacitacion a partir de la observacion directa de quienes ocupan el puesto
de trabajo en cuestion.

La organizacién, al carecer de un departamento de Recursos Humanos, requiere de una
atencion y un estudio mucho mayor a las que pudo aspirar esta tesis, pues se dispone de un
tiempo muy limitado. Es por ello que los esfuerzos se centraron en un Unico puesto de trabajo,
considerando que el Mesero es la parte de la organizacion que tiene constante trato directo con

el publico.



La estructura de esta practica de servicio se compone de un planteamiento del
problema en donde se busca presentar a la implementacion de nuevas estrategias
organizativas como necesaria para fomentar la mejora del desempenio laboral, particularmente
en organizaciones en donde se cuentan con otro tipo de gestiones distintas a la gestion por
competencias. Posteriormente, la justificacion abordara a la gestion por competencias como
una excelente opcion para estructurar a las organizaciones pues encaja con las necesidades
de organizaciones que buscan sentar bases sélidas con miras a la constante mejora de las
capacidades del personal. Después, los objetivos se presentan de manera formal para
responder a las necesidades organizativas en consideracion del alcance que este trabajo pudo
asumir.

Sentado lo anterior, se presenta el marco tedrico que sustenta los conceptos
necesarios, los cuales seran constantemente abordados a lo largo del estudio. Entre tales
conceptos se encuentra la definicibn de competencias y sus tipos, la gestion por competencias
y sus beneficios, el diccionario de competencias y el proceso de elaboracion del mismo, asi
como la deteccion de necesidades de capacitacion y los pasos necesarios, de acuerdo a
algunos autores, para llevar a cabo la misma.

La estructura del texto continda con un marco metodolégico que describe el escenario
de practica, los instrumentos utilizados y el procedimiento seguido para alcanzar los objetivos
planteados. Se incluyen las cuestiones éticas consideradas para la participacion voluntaria de
la muestra. Se presentan los resultados, presentando el Diccionario de Competencias que sera
entregado a la organizacién y haciendo una compilacion estadistica de la deteccion de
necesidades de capacitacion. Finalmente, se presentan discusiones para comparar lo
encontrado en la teoria con los resultados de la aplicacion practica de la misma; las
conclusiones del trabajo suceden a la discusion y se presentara una reflexiéon del alcance de la

practica y la relevancia que tiene en la disciplina.



Planteamiento del problema

La gestion por competencias del talento humano ha cobrado particular atencion en las
tltimas décadas mostrando su relevancia e incidencia en las organizaciones que la
implementan, las cuales obtienen resultados favorables como la mejora en el desempefio
laboral, el aumento de la productividad y un crecimiento empresarial competente en el contexto
latinoamericano; se ha convertido en una tarea habitual para el psicélogo organizacional el
implementar gestiones por competencias para lograr que las empresas puedan competir
efectivamente con otras dentro del mismo mercado (Correa, 2019). Sin embargo, no es inusual
encontrarse con organizaciones que carecen de una gestion por competencias o una
estructuracion concreta de su gestion de recursos humanos (Aybar, 2015).

En organizaciones donde el colaborador cumple con una serie de tareas mecénicas,
como el puesto de mesero, no suele tomarse en cuenta su participacion en la construccion de
la descripcion de los puestos, pues Unicamente se espera la ejecucién de las tareas requeridas
(Ramos, 2018). Por ello, seguir al pie de la letra las tareas a ejecutar no garantiza que el
trabajo se realice de manera Optima. Por otra parte, el desarrollar las capacidades personales
gue tienen los colaboradores, es decir, las competencias, impulsara significativamente el
desempefio laboral y el cumplimiento satisfactorio de dichas tareas (Rothwell, 2012). Existen
elementos que intervienen y nos acercan a una correcta ejecucion de la labor: las
competencias requeridas para el puesto de trabajo. Ignorar o excluir una gestion por
competencias provoca un reclutamiento y una capacitacion ineficaces que tienden a una
constante rotacion de personal (Lora, Castilla y Goez, 2020) tal es el caso de la PYME de la
cual se habla en el presente informe de practica de servicio.

Las organizaciones que buscan adaptar una gestion por competencias suelen provenir
de una gestion tradicional, incluso si la organizacion fue recientemente fundada, es posible
encontrar esquemas similares a la gestion por procesos ya que se trata del método tradicional

para la gestion de recursos humanos. El caso de Cuba, en donde recientemente se ha



comenzado la implementacion de gestién por competencias, permite observar como se acentlia
el aporte que el individuo puede proporcionar al colectivo tan sélo con abandonar la llana
gestion por procesos, aun cuando su transicion a la gestidon por competencias siga en sus
albores (Sanchez, Martinez y Moreno, 2017).

La gestion por tareas de los recursos humanos se orienta exclusivamente a seleccionar
el personal y capacitar al mismo alrededor de tareas. En el &mbito restaurantero se pueden
mencionar tareas como "Atender a los clientes"”, "Tomar la orden", "Facilitar la orden a cocina”,
etcétera. Sin embargo, las tareas poco nos dicen de las capacidades necesarias en el
trabajador para poder llevar a cabo correctamente dichas tareas. En una gestion por
competencias existiria claridad también de dichas capacidades. Continuando con el ejemplo
anterior, por mencionar algunas competencias, destacarian como relevantes para este mismo
ambito la "Orientacion al cliente", "Temple", "Autocontrol" o "Flexibilidad", de acuerdo a las
definiciones de Alles (2002).

Es asi como el desarrollo organizacional del Siglo XXI exige a las organizaciones la
implementacién de gestiones por competencias. Son numerosos los estudios que pueden
encontrarse sobre la implementacion de la Gestidén por competencias en organizaciones de
nuestro pais, algunos de los mismos seran mencionados mas adelante.

Sin embargo, aun es posible encontrar investigaciones y gestiones en donde se ignoran
las competencias. Aunque se reconoce que la gestion clasica por tareas aisladas es parte de
una problematica a erradicar, autoras como Matadamas, Morgan y Diaz (2016) siguen
considerando la focalizacion en los procesos. Las autoras proponen una gestion por procesos
en donde se busca la mejora continua de los procesos de cada puesto de trabajo donde, si bien
se abandona la concepcion aislada de las tareas y se busca una vision organica que integre los
procesos organizativos para mejorar el desempefio, no se cuestiona si es el personal el que no
cumple con las competencias necesarias para llevar a cabo dichas tareas, incluso

considerando dichas tareas como parte de una cadena de procesos complejos. Es decir, pese



a que existe retroalimentacion interna y externa en los procesos, no se evallan las
competencias del personal como parte de su mejora continua.

La investigacion de Mares Narvaez y Mendoza Gomez (2015) nos permite observar
cémo los procesos que rigen la organizacién que estudiaron ignoran completamente la gestiéon
por competencias. La constante rotacion de personal fue la causa de su estudio, pero su escrito
resulta muy util para analizar como la carencia de las competencias necesarias en el personal
reclutado son parte importante de las causas de rotacion y, sumado a esto, se encuentra un
deficiente proceso de capacitacion como agravante de la situacion. No bastando con esto, el
conjunto de todas estas condiciones desfavorables genera un clima laboral poco satisfactorio
para los miembros de la organizacién, de acuerdo a los hallazgos de la investigacion.

Aguilera Mancilla, Nahuat Arreguin y Badillo Morales (2020) estudian concretamente las
medianas empresas del centro del Estado de Coahuila, mostrando cémo la totalidad de las
empresas encuestadas ya poseen (al menos medianamente) una gestidon por competencias,
donde se pone especial énfasis al reclutamiento, ya que dichas organizaciones han encontrado
gue un reclutamiento por competencias permite la adquisicién de talento humano de alta
calidad. Las empresas que fueron parte de este estudio llegaron a la conclusiéon de
implementar dicha gestion para competir con el resto de las empresas que comenzaban a
implementarlo y, con ello, a mejorar su desempefio y desarrollo.

El contexto en el que se encuentra el norte del pais vuelve evidente la urgencia de la
implementacién generalizada en las organizaciones de una gestion por competencias para
asegurar su crecimiento y su permanencia en el mercado. El presente manuscrito fija su
atencién en una empresa en proceso de desarrollo y expansion, con origen en Hermosillo,
capital del Estado de Sonora, México.

La organizacion donde se realizara la practica de servicio es una empresa de sector
secundario y terciario de economia, con cinco afios de operaciéon en produccién, distribucion y

venta de cerveza artesanal en diversos puntos de venta dentro y fuera del estado de Sonora.
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Ademas, forma parte del sector terciario ya que cuenta con cuatro Tap Rooms (nombre
asignado a puntos de venta de cerveza artesanal) ayudan a promover la venta local del
producto afiadiendo un menu variado de comida México-americana para completar un modelo
de negocio de tipo franquicia. La popularizacion de la marca produjo un crecimiento atipico que
provocé su continuidad sin procesos que respalden y guien las contrataciones de cada una de
las recientes y proximas aperturas de sucursales.

En un primer acercamiento a la organizacion, se entrevistdo de manera informal a los
clientes y gerentes de las sucursales, se encontré que el desempefio laboral por parte de los
meseros es de mediano a bajo respecto a las expectativas del mercado local de cerveza
artesanal, asi como en las consideraciones del mercado general. Se detectaron carencias de
tabulador por competencias que guien a la gerencia a contratar personal con el perfil necesario
para explicar y vender su producto. Esto provoca una constante rotacion de personal debido a
la poca claridad de la informacion que poseen para ofertar el producto y la falta de procesos
para la atencion al cliente. Los colaboradores pertenecientes a la plantilla de meseros
presentan en sus cuatro sucursales baja autoestima laboral, lo cual se ve reflejado en las
ventas mensuales, del mismo modo, la falta de competencias y conocimientos provocan un
clima laboral tenso y desorganizado.

La problemética que se presenta es primordialmente derivada de una cultura precaria
pero creciente del consumo y de la apreciacion de cerveza artesanal en el estado de Sonora.
En el articulo “Cerveza artesanal en Hermosillo” de la revista Foodie, Huipe (2020) comenta el
surgimiento de la cultura cervecera en Hermosillo como derivacién de la cercania geografica
con Ensenada (primer punto de elaboracion y tendencia de cerveza artesanal en México) y con
Arizona (cuna mundial de cerveza artesanal) que convirtio al estado de Sonora en un punto
estratégico en la escena del movimiento cervecero surgido hace diez afios por pequefios
productores y distribuidores que inauguraron la diversidad de cervezas de produccion local y la

constante busqueda de generar una oferta basta para todo tipo de gustos organolépticos.
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La organizacion tiene como mision informar y educar a paladares locales, nacionales e
internacionales sobre la diversidad de estilos, sabores, olores y colores de cerveza que existen.
La complejidad de la labor organizacional requiere un plan de capacitacién por competencias,
conocimientos y actitudes de los colaboradores de la empresa. Para ello una deteccion de
necesidades de capacitacion puede puntualizar las areas de oportunidad de la organizacion en
actividades derivadas del servicio al cliente.

De acuerdo con datos de Serrano (2019), el creciente mercado de cerveza artesanal en
México paso de representar el 0.01% en 2011 al 0.16% en 2018 con una tasa de crecimiento
anual del 53.29%. Ademas, el nimero de cervecerias independientes que se crearon al cierre
del 2019, tomando en cuenta las 14 cervecerias a nivel nacional en 2010, suma alrededor de
940 que generan mas de 6373 empleos, 6.78 empleados por cerveceria. Esto representa un
70% de crecimiento en produccién y distribucién de cerveza artesanal. Ante la creciente
demanday, con ello, el aumento de su relevancia econémica se hace evidente la necesidad
por atender prontamente esta organizacion para auxiliar en su permanencia competitiva en el

mercado mexicano.
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Justificacion

La relevancia mundial que ha cobrado en las Ultimas décadas la gestién por
competencias y, en particular, en el contexto latinoamericano, se debe a los resultados de la
implementacién de la gestién por competencias en las organizaciones. Lora, Castillay Géez
(2020) mencionan las ventajas de incorporar esta gestion, entre las que pueden mencionarse el
refinamiento del reclutamiento, logrando un filtro méas preciso que permite la adquisicién de
talento humano que no solamente sabe realizar la tarea en sentido técnico, sino que ademas
es competente en su ejecucion y tiene las cualidades requeridas para mantener la buena
ejecucion de la labor en multiples escenarios; el entrenamiento y capacitacion del personal
logra cubrir todos los elementos fundamentales del puesto de trabajo sin limitarse a lo
meramente practico, logrando ademas que las competencias presentes en los miembros de la
organizacién sumen valor al organismo.

Uno de los productos mas relevantes de la gestion por competencias es el Diccionario
de Competencias (Alles, 2002). Por medio de un diccionario de gestion por competencias se
proporcionara a la organizacion un esquema donde se describiran las habilidades que deben
poseer o adquirir los empleados para la realizacion de las actividades propias del puesto
“Mesero” de la cerveceria ya que, con cinco afios de operacion, no se ha generado un
documento que identifique las necesidades especificas que se necesitan para el desarrollo de
su trabajo, analisis de habilidades y necesidades de los futuros practicantes, desarrollo de
conocimientos especificos y desempenio individual (Dessler, 2009). En otras palabras, un
diccionario de competencias fija el rumbo que la organizacién requiere seguir para hacerse de
un personal profesional que nunca cesa de desarrollarse; brinda un panorama mas amplio,
dialécticamente relacionado con los procesos que se integran como unidad con las
competencias requeridas para cada tarea.

Por su parte, Castillo y Valencia (2019) opinan que la gestion por competencias del

puesto puede ayudar a detallar los objetivos, funciones y responsabilidades, ademas de
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implantar otros sistemas organizacionales como la evaluacién de desempefio, escalas
salariales y jerarquicas, cultura de calidad e incluso planeacion de vida y carrera.

La puesta en préactica de identificacion y desarrollo de competencias ayuda al
reconocimiento de la posicion individual de habilidades que se poseen y propicia el
conocimiento concreto de lo que se espera de su puesto para hacerle saber si su
comportamiento es el esperado, ademas de facilitar el proceso natural de desarrollo de
competencias (Cruz, Martinez y Naranjo, 2016).

Ahora bien, Campos (2007, citado en Ordofiez, 2015) plantea que las empresas buscan
captar mas clientes y mantener los existentes brindando un buen servicio y productos de
calidad; lo cual se logra principalmente con el personal debidamente capacitado. Sin embargo,
para lograr estos objetivos es imprescindible, aunado a la gestién por competencias del puesto,
la deteccién de necesidades de capacitacion puesto que, independientemente cual sea el giro
de la empresa, requiere como parte fundamental la constante actualizacién de informacion,
procesos y conocimientos hacia su personal para lograr adquirir los conocimientos o
habilidades que le permitan un desarrollo personal tanto como profesional en la organizacion.

Ordofiez (2015) argumenta que realizar una deteccién de necesidades de capacitacion
antes de ejecutar un plan de capacitacion, garantiza la identificacion de problemas en areas
especificas, ayuda a calcular los costos de capacitacion e identificar las brechas entre falta de
capacitacion o problemas de otra indole que estén afectando la productividad de los
colaboradores. En cuanto a los beneficios sociales, primeramente, es necesario admitir que no
es posible ignorar que la psicologia organizacional es una ciencia multidisciplinaria (Rodriguez,
2015). La labor del psicologo organizacional tiene un impacto directo sobre la economia local,
nacional e, incluso, internacional. El fomentar el crecimiento de una empresa mexicana
mediante la implementacion de una gestion por competencias tiene efectos sobre el
crecimiento econémico del pais. De acuerdo con el Banco de México (2018), el crecimiento

economico de empresas nacionales conduce a menores costos de produccién, mayores
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salarios, menores precios, mayor competitividad en los mercados globales, mayor inversion vy,
con ello, el crecimiento a largo plazo. Si la empresa en cuestién se expande y, con el auxilio de
la psicologia organizacional, logra posicionarse cada vez mas importantemente a nivel local
para, posteriormente, posicionarse como referente econdémico a nivel nacional, se exportan los
beneficios del crecimiento econdmico mas alla de las fronteras de Hermosillo, Sonora. Esta
dindmica de gestion continta desarrollandose. Colaborar en la generalizacion de este sistema
de gestion reforzara las conclusiones favorables que ya se hacen presentes en nuestro pais,
fomentara la aplicacion de las competencias para alcanzar, eventualmente, nuevos horizontes

que apenas logramos vislumbrar en nuestro presente.
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Objetivo general

e Elaborar una propuesta de gestion por competencias para el puesto de Mesero en la
organizacion mediante la identificacion de las competencias requeridas para el puesto
con el fin de conformar un Diccionario de Competencias, generar una Deteccion de
Necesidades de Capacitacién basada en competencias y facilitar los procesos
organizacionales.

Objetivos especificos

¢ Identificar las competencias requeridas para el puesto de Mesero mediante el analisis
de la Descripcion de Puestos existente para comprender los elementos necesarios en la
correcta ejecucion del puesto y comenzar con la composicion de un Diccionario por
Competencias.

e Realizar una serie de entrevistas a gerentes y meseros de alto desempefio para
comprender las expectativas que se tienen de quienes ocupan el puesto de Mesero y,
asi, recopilar la informacion necesaria para la elaboracion de un Diccionario de
Competencias.

e Elaborar un Diccionario de Competencias para el puesto de Mesero a partir de las
competencias y las expectativas identificadas, con la finalidad de presentar una
propuesta a la organizacion de gestion por competencias.

¢ Realizar una Deteccion de Necesidades de Capacitacion para los Meseros con base en
el diccionario de competencias mediante una observacion no participativa para auxiliar a
la organizacion en su proceso.

e Aplicar un cuestionario a los meseros para detectar aguellas competencias que se

consideren menos desarrolladas.
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Marco Teodrico
l. Competencias

De acuerdo con McClelland (1973), el concepto de Competencia fue ganando
popularidad a partir de la década de 1960 como respuesta al también ya muy influyente
movimiento de la psicometria que, junto con sus tests de inteligencia, marcaban las decisiones
de escuelas, colegios, universidades y organizaciones en quién era aceptado o promovido. Sin
embargo, McClelland comenta cémo comenz6 a surgir una critica a los tests de inteligencia
bajo el argumento de que la inteligencia no representaba la totalidad de las cualidades que el
candidato debia presentar para desempefiarse adecuadamente, siendo asi como propone la
evaluacion de “competencias” para determinar cuando un candidato es verdaderamente apto.

Aunque el concepto fue muy discutido en su época, juzgando si verdaderamente
representaba un aporte de valor a la seleccién de personal, actualmente son aceptadas como
una parte fundamental de su estructura (Gallego, 2000).

1.1. Definicién

En una concepcién concreta, Paniagua (2007) define a las competencias como
"aquellos conocimientos o habilidades necesarias para desempefar una determinada tarea de
forma eficaz y eficiente" (p. 121). Es importante notar como Paniagua esta considerando
elementos mas alla de la tarea en si, mas alla de la serie de acciones que conforman una
tarea, sino que ademas esta considerando que son elementos intelectuales y practicos en
conjunto los que conforman una ejecucion eficiente de una tarea. Con un enfoque
organizacional, Alles (2016) las considera "caracteristicas de la personalidad, devenidas en
comportamientos, que generan un desempefio exitoso en un puesto de trabajo” (p. 18).
Nuevamente no se trata Unicamente de los elementos tangibles en la ejecucion de una tarea,
sino que también el contexto especifico e intangible de la persona que realiza la tarea forma

parte de un desempefio exitoso.
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Gonzalez Martinez (2000) considera que las competencias laborales utiles para una
organizacion estan integradas por actitudes en sintonia con la filosofia organizativa, con
aptitudes que permiten aprender y adaptarse, capacidades para realizar tareas y relacionarse
efectivamente con un equipo de trabajo y con personas externas al organismo como clientes.

Las competencias permiten a los individuos actuar con respecto a las exigencias
sociales, ya sean exigencias intelectuales, laborales o profesionales. Las competencias
incluyen todo tipo de conocimientos y habilidades, asi como actitudes en el trabajo e, incluso,
los valores mismos del sujeto, todo esto de manera interrelacionada (Mochén, Mochén y Saez,
2014). En este punto es claro que el acuerdo comun entre las definiciones de “competencias”
es la relacion integral de los elementos que componen el concepto, una cierta relacion
dialéctica inseparable. Sin embargo, Lopez Gumucio (2010) resalta que las competencias son
elementos observables en la conducta de los individuos. Esto significa que, aunque estan
compuestas por algunos elementos intangibles, siguen siendo elementos observables en las
acciones de los individuos, significando también que no todos los individuos tienen las mismas
competencias ni desarrolladas en el mismo grado.

1.2. Tipos de competencias

El concepto de Competencias, al ser relativamente nuevo, contiene ain mucha
discusioén. Por ejemplo, Spencer y Spencer (1993) dividen las competencias en seis grupos:

e Competencias de desempefio y operativas: Orientacion al resultado; Atencion al
orden, calidad y perfeccion; Espiritu de iniciativa; Busqueda de la informacién.

e Competencias de ayuda y servicio: Sensibilidad interpersonal; Orientacién al cliente.

e Competencias de influencia: Persuasion e influencia; Conciencia organizativa;

Construccion de relaciones.

e Competencias directivas: Desarrollo de los otros; Actitudes de mando: asertividad y

uso del poder formal; Trabajo en equipo y cooperacion; Liderazgo de grupos.
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e Competencias cognitivas: Pensamiento analitico; Pensamiento conceptual;

Capacidades técnicas, profesionales y directivas.

e Competencias de eficacia personal: Autocontrol; Confianza en si mismo; Flexibilidad;

Habitos de organizacion.

Mass6 y Lozares (2012) dividen las competencias en “saber”, “saber-hacer” y “saber-
estar’, sin que éstas estén del todo separadas, sino que se categorizan sélo para su estudio,
mientras que su interaccion practica es integral.

Por otro lado, Amarante (2018) las divide Unicamente en tres grupos: técnicas, bases y
transversales. Las competencias técnicas responden a las tareas concretas que tienen que
realizarse en un puesto de trabajo, esto es, en el contexto de la organizacion estudiada en el
presente manuscrito y al puesto de trabajo analizado, las competencias relacionadas con la
tarea “Tomar las érdenes de los clientes”. Las competencias Base son aquellas fundamentales
para el puesto de trabajo, como lo seria la “Orientacion al cliente”, dentro del mismo contexto.
Finalmente, las competencias Transversales son aquellas que la organizacién considera como
esenciales en la generalidad, aplicando transversalmente a todos los puestos.

Otro tipo de categorizacion de las competencias es mencionada por Gil (2007),
dividiendo las competencias en cada caso de cada organizacién por puestos de trabajo, de
acuerdo a su labor. Es decir, las competencias podrian dividirse entre competencias ejecutivas,
directivas o productivas.

Alles (2016), realizé una divisiébn de competencias clasificadas como: Competencias
Cardinales y Competencias Especificas. Las Cardinales son aplicables a todos los miembros
de la organizacion sin importar su puesto de trabajo puesto que estan basadas en la visién
organizativa y existen para alcanzarla. Las Especificas son las aplicables a cada puesto de

trabajo y cada caso en especifico.
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Il. Gestién por Competencias

La gestion por competencias es administrar, clasificar y potenciar las caracteristicas
fundamentales de una persona y su relacién con un puesto de trabajo que requiere
determinados criterios que propicien el desempefio eficiente y eficaz de un trabajo o situacion.
En resumen, son los patrones de comportamiento, actitud o pensamiento que son requeridos
en una persona para llevar a cabo sus actividades laborales de forma satisfactoria (Lopez,
2010).

De acuerdo con Gonzélez Martinez (2000), la implementacién de un modelo por
competencias exige que la organizacion se plantee qué es lo que quiere ser y lo que puede
lograr, con ello una organizacién que implementa la gestion por competencias tendra claridad y
conciencia sobre si misma, pudiendo asi utilizar esto a su favor.

Una definicion altamente especifica y precisa de gestién por competencias es la que
sefalan Pereda y Berrocal (2009) donde explica que “es un conjunto de comportamientos
observables que estdn causalmente relacionados con un desempefio bueno o excelente en un
trabajo concreto y en una organizacion concreta” (p. 46). De esta manera, la gestion por
competencias es aprovechar las competencias de los trabajadores tras haber identificado
aquellas que son necesarias en el puesto de trabajo, para asi incrementar el desempefio
laboral al solventar las necesidades organizativas con las competencias de los trabajadores.

Precisamente al respecto de esto, Alles (2002) enfatiza que la organizacién que
implementa este tipo de gestion empata los objetivos de la organizacion con lo que pueden
hacer los miembros de la misma, logrando asi una evaluacién de mucha mayor precision y
orientada hacia un crecimiento acelerado y competitivo.

Contribuyendo a la definicion de este modelo de gestidn, Lora, Castillay Goez (2020) lo
conciben como la "accion de administrar, identificando y desarrollando competencias
personales, detectando 6ptimos comportamientos los cuales vayan acorde con los objetivos

estratégicos de la empresa" (p. 85). Podemos observar la coincidencia en tres aspectos
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fundamentales: identificar las competencias requeridas por la organizacién y sus puestos de
trabajo para después identificar el grado en que estan presentes en los actuales miembros de
la organizacion y fomentar el desarrollo de sus competencias para asi conformar la
organizacién con personas con competencias que coinciden con las necesidades organizativas.

Implementar un modelo de Gestion por Competencias impactara en la cultura
organizativa al identificar las competencias cardinales que definen la organizacion y, a partir de
ese momento, prestarles especial atencion e impulsarlas entre todos los miembros; se
transforma, también, la forma en cédmo se desarrolla la organizacién, pues se vuelve focalizada
y cada miembro puede desarrollarse con mayor eficacia para resolver los problemas que se le
presenten adhiriéndose a las necesidades organizativas (Delgado y Domingo, 2000).

Gallego (2000, p. 66-68) propone la siguiente serie de pasos para implementar una
gestion por competencias:

e Disefio de cargos y perfiles ocupacionales. Se refiere a la identificacion de
las competencias requeridas para cada puesto de trabajo y, simultdneamente,
asegurarse que quienes ocupan esos puestos de trabajo poseen tales
competencias.

e Seleccién y contratacion. Una vez identificadas las competencias requeridas
en cada puesto de trabajo, el reclutamiento y seleccion de los nuevos ingresos
debera basarse en la identificacion de las competencias requeridas en los
candidatos.

e Formacién y desarrollo. Consiste en desarrollar continuamente las
competencias en los trabajadores.

e Planes de sucesion o planes de carreray la gestion del desempefio. En
conjunto con el punto anterior, consiste en desarrollar y aplicar planes de

capacitacion en donde se refuerzan competencias tanto de proyectos futuros
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como de puestos superiores al capacitado. Esto con la finalidad de preparar a un
grupo selecto del personal para obtener nuevas responsabilidades.

Por otra parte, Alles (2002) propone cinco pasos basicos para la implementacion de una
definicibn por competencias: inicialmente se definira la organizacion en su Misién y su Vision.
Posteriormente, se estableceran las competencias cardinales que serviran de guia para la
organizacion entera para luego abordar competencias especificas por puesto de trabajo. Una
vez identificadas tales competencias se redactara un Diccionario de Competencias donde se
condense lo estudiado y definido previamente. Si la organizacién estuviera migrando hacia una
Gestién por Competencias desde otro tipo de gestidon, entonces deberd comparar las
competencias requeridas en cada puesto de trabajo con las competencias que tienen los
trabajadores que actualmente ocupan dichos puestos. Una vez determinadas las brechas que
existen entre lo requerido y lo que se tiene, se desarrollan planes de capacitacion o se realiza
una seleccion de personal de nuevo ingreso por competencias.

2.1. Beneficios

La gestién por competencias en las empresas puede beneficiar la operacion diaria en
diversas directrices, un ejemplo de ello son las aportaciones de Embid, Fernandez-Velilla y
Rueda (2011) donde argumentan que el enfoque por competencias de la gestién de personal
tiene la capacidad de amplificar un lenguaje comudn de administracién de personal, consolidar
por ejemplo términos en el lenguaje comin como liderazgo, tenacidad o iniciativa, propician el
cambio de comportamiento hacia tales conceptos que son asociados con la simple tarea del
habla y escucha. Asi mismo, una organizacién que torna su cultura organizacional basada en
competencias obtiene un impulso de cambio cultural, es decir, promueve a todos los
colaboradores a involucrarse con los objetivos y metas de la organizacién (Pérez, Pineda, y
Arango, 2011).

Por otra parte, un enfoque de gestidn por competencias hace énfasis en la misidn,

vision y valores de la empresa para poder orientar la administracion de recursos humanos
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hacia una visién a futuro donde la premisa sea la mejora continua, la innovacién y la direcciéon
por objetivos. De tal modo que la gestion por competencias es eficaz y eficiente para promover
mejora de comportamiento en los colaboradores, también puede actuar como predictor de
comportamiento, asi lo sefiala Corral (2007) donde el enfoque por competencias para la
seleccién de personal “es la capacidad de describir los predictores de alto desempefio, y mas
especificamente, la capacidad de obtener de los candidatos evidencias de estos predictores, a
través de las diferentes actividades de seleccion” (p. 35).

Camejo (2008) considera como ventajas de mayor relevancia la definicion de los perfiles
a favor de la productividad, el desarrollo de equipos con las competencias necesarias para
cada area de trabajo, la identificacion de las areas que requieren mayor concentracion, una
evaluacion de desempefio mas precisa, y la posibilidad de que los equipos puedan mejorar y
desarrollarse a si mismos.

Investigaciones como la de Correa (2019) encontraron una fuerte relacién entre la
implementacion de una Gestién por Competencias y un mejoramiento en el Desempefio
Laboral, incrementando ventas y la rentabilidad de la empresa a la que se refiere.

Hanco Leodn (2018) demostrd que el personal con competencias poco desarrolladas
tiene un menor desempefio laboral, mientras que el personal que ha trabajado en mejorar sus
competencias y que, por lo tanto, tiene grados de mayor desarrollo en sus competencias,

también presentan un mayor desempefio laboral.
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M. Diccionario de Competencias

Los diccionarios de competencias son una herramienta Util para las organizaciones que
implementan la gestion por competencias al estandarizar las competencias cardinales de una
organizacion, facilitar la identificacion de las competencias especificas de cada puesto de
trabajo y, de esta manera, poder evaluarlas con precision (Charria Ortiz, Sarsosa Prowesk y
Arenas Ortiz, 2011).

Estas herramientas enlistan las competencias requeridas por cada puesto de trabajo,
las definen y se describen los comportamientos esperados en el puesto de trabajo (Calderén
Hernandez y Naranjo Valencia, 2004). Se trata de documentos internos, elaborados
especificamente por caso, para cada organizacién, con las competencias transversales, bases
y técnicas de cada puesto de trabajo.

Monjaras (2019) sintetiza en cuatro pasos la elaboracién de un Diccionario de
competencias:

1. Analisis de la situacion actual. Se estudia la mision y la visién de la
organizacion, asi como las definiciones existentes de cada puesto de trabajo.

2. Definicion de las competencias. Se establecen las competencias pertinentes a
cada puesto de trabajo de acuerdo a las necesidades organizativas, sus
objetivos y las acciones que se ejecutan en la practica diaria de cada puesto de
trabajo.

3. Identificar el alcance de la competencia. Se categorizan las competencias de
acuerdo a su tipo.

4. Elaboracién del Diccionario de Competencias. Se consolidan las
competencias, sus definiciones y categorias. Se somete a aprobacién antes de
comenzar a ejecutarse.

Al respecto de la definicién del alcance de las competencias, Alles (2016) categoriza las

competencias en niveles de desarrollo, asignando una definicion general a la competencia y



24

asignando comportamientos a cada nivel. De esta manera, el grado A, de mayor desarrollo de
la competencia, contara con una serie de comportamientos compleja y extensa; el grado B no
alcanzara la misma complejidad, por lo que sera un nivel inferior en el desarrollo de la
competencia; el grado C lo sera alin menos, mientras que el grado D ser& lo minimo
indispensable para el puesto de trabajo. Finalmente, el Ultimo nivel contempla la ausencia de la
competencia y los comportamientos que identificaran tal nivel.

Trabajos empiricos como el de Rodriguez Rosa y Alcantara Paulino (2016) reportan
resultados favorables al seguir un procedimiento como el antes descrito, mostrando la

efectividad en esta metodologia para elaborar un Diccionario de Competencias.
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\VA Deteccion de Necesidades de Capacitacién
Es preciso definir primero lo que es una necesidad. Una necesidad es una carencia que
se origina en un sujeto, organizacién o mecanismo, es decir, es la ausencia de algo. La
capacitacion por su parte es el desarrollo de habilidades, conocimientos, aptitudes y actitudes
de un trabajador con el propdésito de entrenarlo para desempefiar de manera eficaz, eficiente y
productiva las tareas propias del puesto de trabajo. Por lo tanto, las necesidades de
capacitacion pueden definirse como la identificacion de las carencias en conocimientos,
habilidades y aptitudes de un trabajador en su puesto de trabajo (Bravo, 2013).
Mendoza (1990, p. 36, citado en Bravo, 2013) explica la importancia de la deteccion de
necesidades de capacitacion pues:
e Proporciona informacién precisa sobre los temas, cursos y eventos que la
organizacién necesita para elevar sus procesos
e Elimina la ambigliedad de la capacitacion
e Satisface problemas altamente necesarios o urgentes donde la solucién mas viable
es mediante la capacitacion
e Asegura el cumplimiento de los objetivos de la empresa y propicio sentido de
pertenencia con la organizacion
e Genera datos que sirven para analizar meses después si la capacitacion fue efectiva
0 no
La Deteccién de Necesidades de Capacitacion (DNC) constituye un medio
imprescindible para la consolidacion de los recursos humanos y de la organizacién, ya que
proporciona informacién acerca de las areas de oportunidad y la seleccion de recursos para
mejorarlas. En palabras de Juarez (2004) es un procedimiento que parte de los recursos
humanos, materiales y econémicos de la organizacién para conocer, diagnosticar y evaluar las
deficiencias de desempernio, tareas, cultura organizacional, procesos, descripcién de puestos,

puntualizando “lo que se hace” y lo que “debe hacerse”. Es importante realizar DNC de forma
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periddica en las organizaciones ya que permite conocer las carencias en conocimientos,
habilidades y aptitudes de los colaboradores de la organizacion.

Castillo-Contreras (2012) define el DNC como un proceso sistematico para encontrar
deficiencias en la organizacion, estructurar planes y programas de capacitacion que ayuden a
disolver las brechas en el desempefio de los colaboradores. Tales deficiencias pueden dividirse
en dos variantes; necesidades manifiestas y necesidades encubiertas. Las primeras incluyen
cambios en politicas, rotacion de personal o implementacion de nueva tecnologia. Por su parte
las necesidades encubiertas son identificadas como ventas bajas, incumplimiento de metas,
quejas y errores recurrentes o baja productividad.

Siguiendo la clasificacion de deteccion de necesidades de capacitacion, Blake (2001)
aporto seis tipos de necesidades de capacitacion:

Necesidades de capacitacion por discrepancia. Son las necesidades mas identificables
pues la carencia de conocimientos, habilidades y aptitudes requeridas es insatisfactoria.
Necesidades de capacitacién por cambio. Son las que surgirdn como consecuencia de
cambios significativos en la organizacion.

Necesidades de capacitacion por incorporacién. Son consecuencia del aumento de
responsabilidades cuando se agregan procesos, productos o servicios.

Necesidades ocupacionales. Son aquellas que afligen un puesto de trabajo en especifico
cuando toda la organizacién esta en el promedio o por encima del promedio de desempefio.
Necesidades individuales. Son las que surgen de la necesidad especifica de un individuo.
Necesidades departamentales. Afectan un area completa de la organizacién, gerencias,
recursos humanos, equipo de ventas, etc.

Por otro lado, Boydell (1971) dividi6 las necesidades en organizacionales,

ocupacionales e individuales.
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Necesidades organizacionales. Se presentan como debilidades generales en gran parte de la
empresa cuando ocurren cambios abruptos de plantilla de personal, se introducen nuevos
procedimientos o modificacion en las politicas de la empresa.
Necesidades ocupacionales. Son las que se encuentran como deficiencias en un puesto
especifico de trabajo, contador, gerente de sucursal, auxiliar administrativo, etc.
Necesidades individuales. Son necesidades especificas de un colaborador.

Asi mismo Mendoza (1990, p. 36, citado en Bravo, 2013) afiade una cuarta categoria de
necesidades:
Necesidades departamentales. Son las que afectan a un area importante de la empresa
como la gerencia o la direccién. Siguiendo al mismo autor, agrupa las necesidades como
macronecesidades, las cuales son aplicables a un alto nimero de miembros de la
organizacioén o a la poblacién completa de la empresa. Las micronecesidades son aplicables
para un grupo pequefio de la organizacién o incluso para un individuo en particular.

Cotes (2016) resume en cinco puntos los objetivos generales de un DNC:

e Conocer las actividades especificas de cada puesto, y en torno a ellas reconocer las
competencias requeridas y las areas de oportunidad que existen e impactan en la
calidad del desempefio.

e Involucrar niveles directivos y de gerencia para afianzar el compromiso de las acciones
gue se tomaran a partir del diagndstico de necesidades de capacitacion.

e Colaborar de manera significativa con el desarrollo de la organizacién hacia una
direccién proactiva que propicie una perspectiva con enfoque hacia el futuro.

e Permear dentro de toda la organizacion la gestion de la capacitacion para lograr un
elevado numero de colaboradores que generen sentido de pertenencia con la empresa
y asi, mejorar su motivacién por perfeccionar sus competencias y compromiso con las
metas de la organizacion. Asumiran con mayor responsabilidad v juicio las

capacitaciones recibidas.



e Justificar el costo de la capacitacién con el proceso y los resultados obtenidos de la
misma.

Los pasos para realizar un DNC segun Castillo-Contreras (2012) son:

1. Determinar los resultados esperados de la intervencion. Establecer los objetivos en
funcidn de la realidad organizacional, es decir, el desempefio previo a la

implementacion del plan de capacitacion de los colaboradores.

de trabajo con la finalidad de evaluar dichas competencias en los colaboradores pre y

post intervencion.

3. Disefio de plan de capacitacion. Se define el tiempo de entrenamiento y los
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Identificar competencias. Crear un tabulador de competencias requeridas para el puesto

aprendizajes requeridos. Desarrollo del contenido de aprendizaje y como se imparte el

contenido del aprendizaje. Se definen las estrategias de productividad que se

emplearan para atender el programa de capacitacién. Medicién de gastos en concepto

de viajes y desplazamientos.

4. Evaluacion del plan y programas de capacitacion. Evaluacion de la efectividad del
entrenamiento y verificacion de que los temas hayan sido satisfactoriamente
aprendidos. Ademas, se identifica al personal que requiera reentrenamiento.
Como mencion de una escala util para cuestionarios y evaluaciones para DNC, se

puede citar a la escala de tipo Likert, pues ha probado su utilidad al recabar datos

cualitativos y es usado ampliamente en psicologia (Serrano Angulo, Cebrian Robles, y

Serrano Puerto, 2015).
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Metodologia
Descripcién del escenario de préctica

Empresa de sector econdmico secundario y terciario. Se dedica a la produccion y
distribucién de cerveza artesanal a diferentes puntos de venta dentro y fuera del estado de
Sonora. Forma parte del sector terciario ya que cuenta con cuatro sucursales que promueven la
venta local del producto afiadiendo un menu variado de comida México-americana para
completar un modelo de negocio de tipo Tap-Room de nueva generacion en una modalidad de
franquicia. Cuenta con cinco afios de operacion en produccion, distribucion y venta de cerveza
artesanal. La popularizacion de la marca produjo un crecimiento atipico que provocé su
continuidad sin procesos de capacitacion que respalden y guien a los colaboradores en cada
una de las contrataciones de las recientes y proximas aperturas de sucursales.

La empresa tiene como objetivo general, incrementar en la poblacién local el consumo
de cerveza artesanal mediante la capacitacion de los meseros de los diferentes tap-rooms. Uno
de sus objetivos a corto plazo es encontrar las areas de estandarizacion de los procesos de
servicio, asi como disefiar un plan de capacitacion que ayude a los colaboradores a conocer los
procesos de elaboracién de cerveza, los diferentes estilos de cerveza y las caracteristicas
particulares de cada estilo para crear un sentido de pertenencia con la marca que impacte tanto
en el incremento de ventas como en la motivacion y satisfaccion de trabajo.

Se evaluaran cuatro sucursales, denominadas Tap Room de nueva generacion (con
meseros), ubicadas en puntos estratégicos a los que va dirigido el producto.

Instrumentos

Con base en la propuesta de Gonzéalez-Martinez (2000) se realiz6 un analisis de la
situacion actual de la organizacion con respecto a las descripciones de puesto existentes para
entender las tareas que son requeridas en cada puesto de trabajo en lo ideal y, asi, elaborar
una propuesta de gestién por competencias en el puesto de trabajo evaluado. Se entrevist6 a

Gerentes para definir qué se espera de los meseros y su desempefio; a su vez, se entrevisto a
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meseros con mayor experiencia. Dichas entrevistas seran semiestructuradas de elaboracion
propia.

Se desarroll6 un Diccionario de Competencias con Grados de Desarrollo para el puesto
de trabajo de Mesero, el cual fue utilizado posteriormente como instrumento para la Deteccion
de Necesidades de Capacitacion. Los criterios para determinar los grados de desarrollo
contemplaron los trabajos de Monjaras (2019) y Alles (2016) como guias, considerando el nivel
de complejidad y eficacia de los comportamientos observables lo que definird grados como
“Excelente”, “Bueno”, “Suficiente” y “Ausente”.

Con base en el Diccionario de Competencias se realiz6 una Observaciéon Directa a una
muestra representativa para detectar las competencias que requieran mayor atencion en la
empresa (Gallego, 2000). Se utiliz6 un Formato de Observacion en donde se registro de
manera individual y andnima a los sujetos evaluados, donde se incluyeron las competencias
definidas previamente en el Diccionario, el Grado de Desarrollo observable en el sujeto y un
campo para observaciones generales al respecto del desempefio laboral. Fue necesario un
formato por sujeto evaluado. Dicho formato se presenta en el Apéndice 1 de este documento.

Para profundizar en la Deteccién de Necesidades de Capacitacion se aplicé un
cuestionario de elaboracion propia (ver Apéndice 2) a toda la plantilla de meseros con un total
de doce preguntas basadas en competencias especificas. Dicho cuestionario esta basado en
una escala Likert donde se solicitd a los meseros que respondieran la frecuencia en la que
presentan comportamientos relacionados a las competencias definidas en el puesto de trabajo
para, asi, detectarse las competencias que requieran mayor atencién en su adquisicion o
refuerzo de acuerdo a su propia percepcion.

La escala esta representada por nimeros del uno al cinco, siendo uno el grado de total
desacuerdo y cinco totalmente de acuerdo en un formato de cuestionario tradicional que se

entregd de forma fisica a los meseros. Tal cuestionario cuidé el anonimato de quien lo
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responda, de forma que no se solicité el nombre del colaborador, Gnicamente la fecha, area de
trabajo y antigiiedad en el puesto.
Procedimiento de préactica

Se analizé la Descripcién de Puesto de “Mesero” para extraer las competencias
necesarias para realizar exitosamente la labor con base en las necesidades organizativas.

Se entrevistd a gerentes de los meseros para definir lo esperado de este puesto de
trabajo. También se realizé una entrevista a los dos meseros con el mejor desempefio de cada
sucursal con el objetivo de identificar los elementos que vuelven de su desempefio un
desempeiio exitoso. Con base en la informacién de las entrevistas y en conjunto con el analisis
de Descripcion de Puesto, se definieron las competencias requeridas por el puesto y sus
Grados de Desarrollo, conformando un esbozo de Diccionario de Competencias.

Se condenso toda la informacion recopilada y se definié la versidn final del Diccionario
de Competencias.

Una vez definido lo anterior, se elabord un Formato de Observacion de Escala
Conductual para llevar a cabo una Observacion Directa a una muestra representativa de la
plantilla de meseros. La observacion tuvo una duracion total de 16 horas divididas en cuatro
horas por sucursal durante dos semanas.

A partir del establecimiento del Diccionario de Competencias para este puesto de
trabajo fue posible realizar una Deteccién de Necesidades de Capacitacion basada en
Competencias. Para ello, y ademas de la observacion ya realizada, se aplico un Cuestionario
de escala tipo Likert a toda la plantilla de meseros sobre su percepcion en la ejecucion de las
competencias y opinion sobre los temas de capacitacién y, asi, brindar a la organizacion una
Deteccion de Necesidades de Capacitacion.

Cuestiones éticas
Se conservara el anonimato de todos los participantes, siendo Unicamente quienes

realizan la practica de servicio quienes tendran acceso a la informacion recopilada a partir de la
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observacion directa de los mejores desempefios y los resultados individuales de los
cuestionarios. Se solicitar4 un consentimiento informado a quienes seran observados y
evaluados (Apéndice 3).

La DNC gue se presentara a la organizacién contara Unicamente con resultados
generales al respecto de las competencias que requieren mayor atencion sin mencionar los
nombres de aquellos trabajadores que presenten las mayores dificultades. Asi mismo se
cuidaran las relaciones sociales que se mantengan durante la practica, ya que pueden existir
variables extrafias que pueden involucrar los participantes con el investigador (Sampieri,
Fernandez y Baptista, 2014).

La comunicacion con los directivos y la gerencia de cada sucursal debe ser amplia,
clara y por escrito respecto a los procesos de investigacion y practica que se llevaran a cabo en
la organizacién para obtener el acceso a la informacion sin agraviar el clima laboral ni crear

ambigledad de los procesos investigativos.
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Resultados

Se analizo la descripcion de puestos, documento provisto por la organizacion. Del
analisis del puesto "Mesero" se extrajeron 13 Competencias Especificas para este puesto de
trabajo, las cuales son Orientacion al cliente, responsabilidad, integridad, profundidad en el
conocimiento de los productos, capacidad para aprender, productividad, tolerancia a la presion,
preocupacion por el orden y la claridad, impacto e influencia, adaptabilidad, trabajo en equipo,
iniciativa y autonomia; y comunicacion eficaz. Con ello, se redacto el primer borrador para la
definicién de dichas competencias.

Posteriormente, a partir del analisis de las entrevistas a gerentes de meseros y meseros
de alto desempefio se identificaron ciertas precisiones que auxiliaron al proceso de descripcion
de los comportamientos que constituyeron los Grados de Desarrollo. Se establecieron 4 Grados
de Desarrollo, los cuales se enlistan a continuacion:

e Grado A: Corresponde a una Competencia con un desarrollo excelente, donde el
trabajador tiene dominio pleno de la misma en todo momento.
e Grado B: Es un desarrollo bueno, pero sin aun alcanzar su maxima expresion. Hay
elementos que podrian mejorar, aunque haga mas alla de lo meramente esencial.
e Grado C: Se refiere al desarrollo minimo que el trabajador debe tener para poder
desempefarse suficientemente bien en el puesto de trabajo.
e No Desarrollado: Indica que el trabajador no presenta la competencia o lo hace de una
manera deficiente, insuficiente con respecto a lo requerido por el puesto de trabajo.
Constituido el Diccionario de Competencias, se llevo a cabo el proceso de observacion,
integrando un Formato de Observacién que contempla las competencias antes seleccionadas.
De esta manera fue posible realizar una observacién minuciosa sobre los participantes. Al
llevarse a cabo esta observacion, se concluyé que todas las competencias incluidas eran

apropiadas, por lo que no se realizé una depuracion adicional del Diccionario. En Apéndice 4 se
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presenta la propuesta final del Diccionario de Competencias, donde se enlistan las 13
competencias fundamentales para el puesto de trabajo de Mesero, una descripcion para cada
competencia y cuatro grados de desarrollo por competencia, los cuales son descritos con base
en los comportamientos que permiten identificar cada grado de desarrollo.

La muestra representativa que fue observada se constituy6 de 16 participantes que
constituyen el 100% de la muestra. Aunque inicialmente se habia definido como objetivo
observar a 4 participantes por sucursal, algunas sucursales tuvieron bajas importantes en su
personal. Para mantener una muestra de 16 participantes se observaron mas participantes de
las sucursales con plantilla mas numerosa, de la sucursal A se observé el 31.25% de la
muestra, sucursal B el 12.5%, sucursal C 31.25% y finalmente de la sucursal D, el 25% de la
muestra. Los resultados de la observacion se presentan de manera grafica en las siguientes
paginas.

Adaptabilidad

En la Figura 1 se observa que 56% de los meseros presentan un Grado A de alta
adaptabilidad, mientras que el 19% se encontr6 en el Grado B, al igual que el 19% de Grado C.
Finalmente, solo el 6% no tiene desarrollada esta competencia.

Figura 1l
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Orientacion al Cliente

En la Figura 2 se observa que 50% de los meseros cumplen con un Grado A de alta orientacion
al cliente, 37% de los meseros obtuvo Grado B de desarrollo y 13% Grado C de desarrollo.
Ningun participante obtuvo el grado de No desarrollado.

Figura 2

Orientacion al Cliente
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Tolerancia a la Presion

En la Figura 3 se observa la distribucién de los meseros en los distintos grados de desarrollo.
Un 19% presentan el Grado A referente a excelente tolerancia ante la presion, 37% de Grado B
de tolerancia buena, 38% de Grado C con tolerancia suficiente y tan solo el 1% no tiene

desarrollada esta competencia.
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Figura 3

Tolerancia a la Presion
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Productividad

En la Figura 4 se observa como el 44% de los meseros tienen un de Grado A de desarrollo,
siendo altamente productivos, 19% de los meseros tienen un Grado de desarrollo de nivel B,
mientras que 37% de la muestra tiene un de Grado C de desarrollo. Ningun participante obtuvo
No Desarrollado.

Figura 4
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Trabajo en Equipo

En la Figura 5 se observa que la mitad de la muestra, el 50% de los meseros tiene un grado de
desarrollo A, siendo excelentes trabajando en equipo. Por otra parte, un 25% de la muestra
tiene un grado de desarrollo B, un 19% tiene un grado de desarrollo C apenas suficiente vy,
finalmente, sélo el 6% no tiene desarrollada esta competencia.

Figura 5

Trabajo en Equipo
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Iniciativa y Autonomia

La Figura 6 muestra que el 19% de los meseros tienen un Grado A con excelente con iniciativa,
25% de Grado B con una buena autonomia e iniciativa, la mitad de los participantes tiene un de
Grado C y unicamente el 6% no tiene desarrollada la competencia.

Figura 6
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Comunicacion Eficaz

En la Figura 7 se observa al 44% de la muestra obteniendo un Grado A de comunicacion
eficaz, otro 44% con Grado B de desarrollo y 12% de Grado C. Ningun participante de la
muestra obtuvo No Desarrollado.

Figura 7

Comunicacion Eficaz
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Preocupacion por el Orden y la Claridad

En la Figura 8 se indica que el 44% de los participantes tiene un Grado A en Preocupacion por
el orden y la claridad, 37% tiene un Grado B y 19% mostraron un Grado C en esta
competencia. Ningun participante no tiene desarrollada esta competencia.

Figura 8
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Capacidad de Aprendizaje

En la Figura 9 se observa una mayoria de participantes, un 69%, con Grado A. El 31% de los
participantes se colocaron en el Grado B. Ningun participante en Grado C o No Desarrollada.
Figura 9

Capacidad de Aprendizaje
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Profundidad de Conocimientos

En la Figura 10 se observa una distribucion del 31% participantes en Grado A, al igual que el
Grado B con otro 31%, mientras que el Grado C cuenta con 38% de la muestra. Ningin
participante con Competencia No Desarrollada.

Figura 10
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Integridad

En la Figura 11 se observa casi la totalidad de los participantes con un Grado A, siendo 70% de
ellos con este grado de desarrollo. El Unico otro grado en el que se hallaron participantes fue el
Grado C, con 30% de la muestra.

Figura 11
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Responsabilidad

En la Figura 12 se observa una amplia mayoria de sujetos con Grado A, siendo el 56% de
ellos. Por otra parte, un 25% obtuvo un Grado By, finalmente, 19% obtuvo un Grado C. Ningun
participante con Competencia No Desarrollada.

Figura 12

Responsabilidad

56%
25%

MGradoA ®GradoB W GradoC ® No Desarrollado



41

Impacto e Influencia

En la Figura 13 se representa 19% de los participantes que obtuvieron un Grado A, mientras
gue 12% de los participantes obtuvieron un Grado B y una amplia mayoria obtuvo un Grado C,
siendo el 69% del total. Ningun participante con competencia No Desarrollada.

Figura 13

Impacto e Influencia
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Se aplicé un cuestionario basado en las competencias encontradas durante la
observacion, donde el objetivo principal era contrastar la opinion de los participantes con la
observacion para basar en los resultados la deteccién de necesidades de capacitacion. En la
Figura 14 se representan los resultados del cuestionario.

Se encontr6 que el 50% de los participantes poseen la capacidad para adaptarse al
cambio, el 80% afirma que ha tenido que aprender algo nuevo en la empresa, el trabajo en
equipo por su parte, cuyos valores presentan una tendencia marcada hacia la falta de trabajo
en equipo con un 40% de opinién negativa hacia esta competencia que contrasta con los datos
de la observacion.

El 40% de los participantes opina que existe iniciativa para resolver retos del dia a dia.
50% opina que la empresa esta orientada al cliente, 30% afirmaron que la empresa ha dejado
sin supervision gerencial al personal. 65% ha tenido que hacerse cargo de un grupo y superado

la presion que esto genera, datos que contrastan con la observacion. 40% afirma tener
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influencia sobre sus compafieros donde el 55% asegura que mantiene una buena relacion con
sus compaferos. 35% de los participantes afirma que la empresa ha comunicado la descripcidon
del puesto al colaborador, sin embargo, el 25% comunica lo contrario. 70% opina que no
genera ansiedad el trato con los clientes, situacién que contrasta con la observacion. Y por
ultimo, el 80% de los participantes afirma que la responsabilidad es un valor importante dentro
de la organizacion.

Figura 14

Cuestionario de competencias para personal
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Discusion

Durante el proceso de composicién de los grados de desarrollo de las competencias y,
posteriormente, durante observacion de la muestra para la DNC, fue evidente la certeza que
tiene Lopez (2010) al considerar que una gestién por competencias tiene que mirar con detalle
el comportamiento de los trabajadores para determinar si éste cuenta con las competencias
requeridas y si en su comportamiento se puede distinguir el grado de desarrollo que el individuo
tiene sobre la competencia. El utilizar la observacion y el diccionario de competencias como
método y herramientas para la DNC guarda relacién con lo sostenido por Pereda y Berrocal
(2009), en donde el conjunto de comportamientos observables puede ser medido y estudiado
para una correcta gestion por competencias.

Coincidimos claramente con Alles (2002), pues la evaluacion de la muestra fue
sumamente precisa gracias a la identificacion de las competencias y la definicion de las
mismas en el contexto especifico del puesto de trabajo. La precisién al detectar aquellas
competencias que no se encuentran desarrolladas permite orientar acciones de capacitacion
futuras a favor de incrementar la productividad, elemento que Camejo (2008) menciona en sus
estudios.

Tras la exitosa conformacién de un diccionario por competencias a partir de procesos
como el propuesto por Monjaras (2019), es posible notar como la gestion por competencias y el
diccionario forman parte ya de una metodologia concisa y eficaz para la gestion por
competencias. Los grados de desarrollo propuestos en el diccionario por competencias
facilitaron enormemente la DNC. Asi, el presente informe de practica de servicio coincide
fuertemente con las aportaciones de Alles (2016), quien propone diccionarios por competencias
con comportamientos que auxilien a determinar cuan desarrollada se encuentra cada
competencia.

Mediante la coincidencia con Mendoza (1990), podemos reforzar que un DNC

correctamente realizado proporciona informacion muy especifica sobre los temas que requieren
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mayor atenciéon. Existié una gran relacion entre lo esperado para el puesto de trabajo de
Mesero, las competencias necesarias para desempefarse correctamente en el mismo y los
objetivos de la organizacion con respecto al puesto. Realizar la DNC requirio
imprescindiblemente la definicién previa de las competencias del puesto de trabajo, yendo
acorde con Castillo-Contreras (2012).

Con los resultados de la DNC es posible observar deficiencias importantes en algunas
competencias que, de haberse implementado una gestidén por competencias anteriormente,
podria haberse atendido anteriormente o haberse realizado un reclutamiento mas preciso. Este
hallazgo coincide ampliamente con Lora, Castilla y Géez (2020), quienes resaltan como una
gestion por competencias puede mejorar el desempefio general al identificar talento humano
gue cumpla cabalmente con las competencias requeridas para el puesto de trabajo.

De acuerdo a los resultados obtenidos de la aplicacion del cuestionario a los meseros,
el valor de la colaboracién de los trabajadores se ve fuertemente resaltada cuando existen
pautas claras y precisas sobre cuéles son los elementos necesarios en el puesto de trabajo, es
decir, las competencias. Lo anterior coincide con lo discutido por Sanchez, Martinez y Moreno
(2017), en donde identificaron que las aportaciones que pueden hacer los mismos trabajadores
a los procesos de capacitaciéon son mas valiosas porque existe claridad sobre cuales son las
competencias especificas en cada puesto de trabajo.

Existieron situaciones imprevistas que fungieron como limitantes de la practica. Durante
todo el proceso de la practica de servicio, la empresa estuvo sometida a diversos cambios de
indole administrativa, por ejemplo el despido de dos gerentes y con ello el ascenso de dos
miembros del personal de meseros para ocupar los cargos de gerencia, aunado a esto su
capacitacion y adiestramiento en el area, renovacion del mobiliario y mantenimiento de la
sucursales que representan el doble de trabajo de limpieza para los meseros, asi mismo los
cambios socio-culturales debido a la situacién de emergencia sanitaria mundial causada por el

COVID-19 provocaron en el personal una disminucion en el desempefio y satisfaccion laboral,
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gue si bien en el cuestionario no lo han expresado de forma abierta, durante la observacion e
interaccion con los participantes fue posible encontrar que el trabajo en equipo es un area de
oportunidad que debe trabajarse para potencializar la calidad de servicio de la organizacién.

Otro elemento que fungié como limitante ocurrié durante las entrevistas a los meseros
de alto desempefio. En todas las ocasiones que se intentd tener una entrevista con ellos, se
encontraron siempre sumamente ocupados. En cierta manera, su alto grado de desarrollo de
sus competencias para el puesto de trabajo provocaban que fueran trabajadores sumamente
comprometidos y activos, con poco tiempo disponible para elementos externos al trabajo como
una entrevista.

Aunque el contar con el diccionario de competencias facilit6 notablemente la
observacion, el ajetreo normal en este puesto de trabajo brindaba informacién de una manera
fugaz durante la observacion. Todo momento era valioso para continuar observando y, en
ocasiones, el tomar notas representaba el riesgo de perder valiosas interacciones que duraban

apenas algunos segundos.
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Conclusiones

En este trabajo se elabord una propuesta de gestién por competencias para el puesto
de Mesero en una PYME mediante la identificacion de las competencias requeridas para el
puesto, se conformd un Diccionario de Competencias y con él se gener6 una Deteccion de
Necesidades de Capacitacién basada en las competencias halladas durante la observacion con
el objetivo de facilitar los procesos organizacionales tanto de reclutamiento como de
capacitacion.

Lo mas importante de la elaboracion de una propuesta de gestion por competencias fue
haber podido comparar la experiencia de otros autores respecto a la implementacion de este
modelo en diversas empresas y haber encontrado la similitud con los resultados aqui
expuestos, donde desde la aplicacion de los instrumentos pudieron encontrarse claramente las
necesidades de capacitacion gracias al ejercicio de observacion del personal basado en el
diccionario de competencias generado para la presente. Asi mismo, se encontré que cuando se
incluye al personal en procesos de mejora continua surge una importante colaboracion de su
parte para proponer ideas, pero, sobre todo, surgié durante la practica de servicio la motivacion
de dar nuevos resultados para la organizacion. Este trabajo abona a los ya comprobados
beneficios de la gestién por competencias, beneficios de los cuales se destaca la mejora del
desempefio laboral que también se traduce en crecimiento econémico y, por lo tanto, en
crecimiento social. Sumado a la influencia del crecimiento econémico sobre el crecimiento
social, también colabora a este ultimo el desarrollo personal que brinda un enfoque por
competencias a los individuos que componen las organizaciones. Tener un alto grado de
desarrollo en una competencia no hace a las personas expertas en una sola tarea, sino que las
hace eficientes también en aquellas tareas que requieran esa competencia.

El diccionario de competencias pudo esclarecer el perfil de puesto del mesero que, de la

mano de las entrevistas, gener6 nuevos puntos focales en el proceso de contratacion y
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seleccion del personal por parte de la administracion ya que, al ser una empresa joven y con un
crecimiento atipico, nunca hubo un tamiz de evaluacién de las competencias requeridas para
desarrollar el puesto al que éste trabajo se enfoco.

Principalmente lo que mas ayudé a generar este diccionario de competencias fue la
comunicacion y participacion que se tuvo con los gerentes y el equipo de servicio de cada
sucursal que, interesados en la mejora de sus procesos se mostraron siempre accesibles a los
ejercicios requeridos para la préactica.

El reto mas grande que tuvo que enfrentarse durante el proceso de la practica fue
comenzar la misma en un momento donde la empresa empez6é a evidenciar su falta de
procesos organizacionales con una importante rotacion de personal que afecto incluso al area
gerencial. No obstante, durante la aplicacion de los instrumentos el personal del area
administrativa se acerco a los investigadores para pedir asesoramiento, el cual, por cuestiones
éticas, no fue concedido para evitar sesgar el proceso de obtencion de resultados de la
muestra. Sin embargo, dejé como reflexion la importancia del quehacer del psicélogo
organizacional como consultor externo que permite tener una vision imparcial de la empresa
para dar solucién a la gestion del talento humano, ejercicio que no sélo aumenta la
competitividad empresarial, sino también la productividad, la calidad de trabajo pero sobre todo
la calidad de vida de los colaboradores que cada vez mas buscan una empresa que se interese
en el cuidado de los procesos de capacitacion y reclutamiento de personal, ya que éstos son
los pilares que definen la calidad de la dinamica de trabajo.

Respecto a las consideraciones éticas, existio la posibilidad de convivir ampliamente
con los participantes y escuchar sus opiniones respecto a la falta de capacitacion y claridad de
los procesos organizacionales, es decir, lectura de descripcion de puestos, claridad con
situaciones de ndémina, falta de uniformes, entre otras necesidades manifestadas durante el
proceso de analisis y aplicaciéon de la practica que ciertamente afectaron el proceso de

implementacion de los instrumentos puesto que varios de los participantes ante dichas
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inconformidades decidieron desertar, quedando asi un numero reducido de participantes que
modificé las estrategias establecidas para observar y evaluar durante el proceso de aplicacion
de la practica. Ante tales acontecimientos, no fue posible generar una deteccion de
necesidades de capacitacion profunda dado que la organizacién se encuentra en proceso de
reestructuracion y los investigadores se vieron limitados en su participacion e involucramiento
con el personal para evitar falsas atribuciones respecto a las bajas del personal.

El ignorar la importancia de identificar y desarrollar las competencias del personal
socava la finalidad de la empresa que, en el presente, esta enfocada en la avidez de ganancias
econdmicas a costa de lo que sea. Lo anterior ofusca la importancia de ofrecer una empresa
dirigida al capital humano y no al capital econémico. La rentabilidad y competitividad
empresariales deben enfocar sus miras al desarrollo de competencias especificas que ayuden
a los colaboradores a brindar sus servicios de forma eficaz y eficiente mediante las
herramientas brindadas por sus empleadores para si, llevar la organizacion al futuro que la
psicologia organizacional esta forjando mediante estudios como el presente informe de
practica.

Se ha propuesto a la empresa la colocacion del diccionario de competencias aqui
presentado como una herramienta para auxiliar a los procesos de reclutamiento y seleccién en
futuras contrataciones que evitard en un primer acercamiento con los nuevos miembros la
necesidad de desarrollar competencias cruciales como tolerancia a la presion, trabajo en
equipo, iniciativa u orientacién al cliente, para concentrarse en los conocimientos particulares
gue deben adquirir todos los colaboradores e, incluso, el diccionario de competencias puede
ser utilizado también para la contratacion de personal que ya cuente con dichos conocimientos
e identificar las competencias que han de trabajarse con dicho miembro para completar asi el
perfil de mesero que la empresa requiere para su funcionamiento eficaz y eficiente. Es
importante considerar la sistematizacién de los procesos de evaluacion de competencias

mediante la aplicacion del método cientifico, es decir, una primera observacion de las trece
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competencias en el individuo, posteriormente, generar un plan de desarrollo de las
competencias Grado C y aplicarlo mediante un programa de capacitacion por competencias,
finalmente debe realizarse una observacion post capacitacion para comprobar que la
competencia ha escalado un grado de desarrollo o se ha mantenido y con ello generar un
analisis del proceso y resultados del individuo. Una vez obtenidos los resultados de la plantilla,
realizar un analisis de grupo para sintetizar procesos de capacitacion.

La Psicologia tiene especial relevancia aqui por su enfoque hacia el bienestar de las
personas y su salud mental, hacia su desarrollo y el desarrollo de la organizacion como
colectivo que cuide la salud mental de sus integrantes. Aungue otras disciplinas podrian
implementar una gestion por competencias, la psicologia aporta mayor detalle al respecto del
componente comportamental en la evaluacion de las competencias, es decir, al prestar
especial atencién a la conducta para realizar un analisis de la misma, esto sin dejar de procurar
el bienestar de los trabajadores al componer una gestién por competencias.

Como parte de las consideraciones para trabajos futuros, dedicar mas tiempo a los
procesos de observacion del personal una vez contando con el diccionario de competencias
pudo haber resultado beneficioso, pues el ritmo de trabajo de este tipo de empresas es muy
elevado, dificultando la observacion entre el ajetreo de un dia ocupado. A su vez, un registro de
notas de voz podria ser mucho més util en el registro de observacion que uno escrito, esto por
las mismas condiciones de trabajo en la organizacién, permitiendo registrarse mayor detalle sin
perder de vista a la muestra observada. La extensién del Diccionario de Competencias al resto
de los puestos de trabajo sera vital para una correcta Gestién por Competencias. Finalmente,
considérese importante el establecer expectativas claras con la direccion y la gerencia, esto
ante la posibilidad de que se malinterprete cuales seran los resultados de la practica de una
propuesta de gestion: aunque ciertamente la gestion por competencias ya aplicada puede traer
beneficios, estos beneficios sélo se veran reflejados hasta que la organizacién aplique la nueva

gestion, mas no durante la creacion de la propuesta de gestion. En nuestro caso, los directivos
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de la organizacion entendieron que la practica que se realiz6 arrojaria resultados positivos
inmediatamente al concluir la practica. Aunque se enfatiz6 el hecho de que se trataba de una
propuesta, la gerencia presté mayor atencion a los beneficios que trae la Gestidn por
Competencias y consider6 que aquellos beneficios que nosotros enlistamos serian los mismos
gue ellos podrian esperar al concluir la practica. Se recomienda una mas clara comunicacion
con la organizacién en practicas que se limiten a la proposicién de una posible solucion, antes

gue a una aplicacion sistematica de procedimientos para obtener una solucién.
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APENDICE 1

Formato de Observacion.

Inicio de la
Observacion:

Fin de la
Observacion:

Duracion:

Sucursal:

Sujeto #

Observaciones generales

Grado de Desarrollo

Orientaci6n al
cliente

Responsabilidad

Integridad

Profundidad en
el conocimiento
de los productos

Capacidad para
aprender

Productividad

Tolerancia ala
presion

Preocupacion
por el ordeny la
claridad

Impacto e
influencia
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Adaptabilidad

Trabajo en
equipo

Iniciativay
autonomia

Comunicacion
eficaz

59
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APENDICE 2

CUESTIONARIO
FECHA:

PUESTO:

AREA:

ANTIGUEDAD EN LA EMPRESA:
Instrucciones:

Marca con un circulo el nimero que corresponda a tu respuesta, segun tu experiencia dentro de
la empresa, donde 5 es totalmente de acuerdo y 1 es totalmente en desacuerdo.

1. ¢Te causa dificultad adaptarte a los cambios que puedan surgir en una empresa?

1 2 3 4 5
2. Durante tu estancia en la empresa ¢ tuviste que aprender algin nuevo conocimiento o
habilidad?
1 2 3 4 5
3. ¢ Consideras que existe en tu empresa el trabajo en equipo?
1 2 3 4 5
4. ¢ Se resuelven de forma eficaz los problemas que surgen dentro de la empresa?
1 2 3 4 5
5. ¢ Consideras que la empresa esta orientada a la atencion al cliente y lo logra de manera
positiva?
1 2 3 4 5
6. ¢ La empresa ha dejado a tus colaboradores sin supervisiéon o direccién gerencial?
1 2 3 4 5
7. ¢ Has tenido que hacerte cargo de algun grupo?
1 2 3 4 5
8. ¢ Alguna vez has percibido tener influencia sobre otras personas?
1 2 3 4 5
9. ¢ Mantienes una buena relaciéon con tus compafieros?
1 2 3 4 5

10. ¢ Durante tu contratacion, te explicaron cuéles eran tus responsabilidades especificas y
gue es lo que se esperaba de ti en el puesto?

1 2 3 4 5
11. ¢ Consideras que interactuar con los clientes es una accion cotidiana que no genera
ansiedad ni conflicto para ti?

1 2 3 4 5



12. ¢ Consideras que la responsabilidad es un valor fundamental dentro de tu empresa?
1 2 3 4 5

jAgradecemos tu participacion!
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APENDICE 3

CONSENTIMIENTO INFORMADO

Universidad Nacional Autbnoma de México
Facultad de Estudios Superiores Iztacala
Sistema de Educacién Abierta y Educacion a Distancia

Licenciatura de Psicologia

Fecha:

Yo Certifico que he sido

informado (a) con la claridad y veracidad debida que los estudiantes Andrés Gil Figueroa e ltzel
Eunice Pifia Borbdn, pertenecen cursan el médulo (0905) Seminario de Titulaciéon a cargo de la
Mtra. Mirna Elizabeth Quezada; en el cual se encuentran realizando un Manuscrito Recepcional
para aplicar el examen profesional de titulacion con el titulo “Propuesta de un Modelo de Gestién
por Competencias y Deteccion de Necesidades de Capacitacion para Mejorar los Procesos de
una PYME” en el cual, durante la practica, se realizaran entrevistas, cuestionarios y observacion.
Ante el ejercicio académico al que me han invitado y bajo el Articulo 15 de la Ley Federal de
Proteccién de Datos Personales en posesion de los particulares, los responsables tendran la
obligacion de informar a los titulares de los datos la informacién que se reciba de ellos y con qué
fines, a través del aviso de privacidad; que actio consecuente, libre y voluntariamente como
colaborador, contribuyente a este procedimiento de forma activa. Soy conocedor (a) de la
autonomia suficiente que poseo para retirarme u oponerme al ejercicio académico cuando lo
estime conveniente y sin necesidad de justificacion alguna, que no me haran devolucién escrita

y que no se trata de una intervencion con fines de tratamiento psicoldgico.

Estudiante de Psicologia



Estudiante de Psicologia

Participante

63



Diccionario de Competencias

APENDICE 4
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Competencia

Definicién

Grado A

Grado B

Grado C

No Desarrollado

Adaptabilidad

Capacidad de modificar la
conducta para cumplir con
las metas establecidas, de
acuerdo a las dificultades
que se presenten en cada
escenario.

Se adapta exitosamente a las
situaciones sin necesidad de que
se le indique la necesidad de
hacerlo. Logra hacerlo de
manera rapida y constante,
atinando adecuadamente sus
adaptaciones a cada contexto.
Logra adaptarse e interactuar
perfectamente con cada tipo de
cliente.

Se adapta exitosamente a
las situaciones sin
necesidad de que se le
indique la necesidad de
hacerlo. Logra adaptarse e
interactuar
satisfactoriamente con cada
tipo de cliente.

Logra adaptarse a las
distintas situaciones
cuando se le indica que
debe hacerlo. Logra
adaptarse
satisfactoriamente a la
mayoria de sus clientes.

Siempre se comporta de una

misma manera, sin lograr
adaptarse al contexto
organizacional o a las
necesidades de los clientes.

Orientacion al
Cliente

Actitud permanente de
interés y sensibilidad por
las necesidades y
exigencias de los clientes,
asi como la rapida y eficaz
resolucién de las mismas.

Identifica las necesidades del
cliente, interactuando
significativamente por medio de
recomendaciones acertadas que
entusiasman a los clientes. De
impecable cortesia y atencién
constante. Gana el favor del
cliente, por lo que existen
reconocimientos constantes.
Presenta ventas elevadas.

Se esfuerza por identificar
las necesidades de los
clientes, ofreciendo

recomendaciones generales.

Destaca por su cortesia y
esmero en ofrecer un buen
servicio.

Atiende las 6rdenes de los
clientes sin mayor aporte.
Su interaccion con el
cliente se limita a lo
estrictamente esencial.
Resuelve en tiempos
apenas adecuados para
no presentar quejas.

No muestra interés por las
necesidades de los clientes

ni

intenta identificarlas. Demora
en atender las 6rdenes de los

clientes y suele hacerlo
erréneamente. Provoca
quejas constantemente.

Toleranciaala
Presion

Capacidad de mantener la
eficacia y calidad en las
actividades realizadas ain
bajo situaciones
estresantes de mucha
exigencia.

Logra mantener la calma y
contindia realizando sus
actividades sin detenerse.
Siempre alcanza las metas y
cumple los objetivos. Mantiene
una calidad alta en su trabajo.

Logra mantener la calma y
contintia realizando sus
actividades sin detenerse.
Suele alcanzar los objetivos
establecidos, aunque no
siempre lo logra. La calidad
con la que realiza sus
actividades no disminuye.

Logra mantener la calma 'y
contintia realizando sus
actividades sin detenerse.
Suele alcanzar los
objetivos establecidos,
aunque no siempre lo
logra. La calidad con la
gue realiza sus labores
presenta una sultil
disminucién en
comparacion con
situaciones no exigentes.

No logra mantener la calma

en situaciones exigentes. La

calidad se deteriora
gravemente, generando
quejas o disgustos en los
clientes.

Productividad

Actitud de constante
trabajo, logrando
mantenerse en el
cumplimiento de las metas
establecidas.

Cumple con los objetivos con
gran calidad en su trabajo,
supera las expectativas y se
mantiene en constante actividad.
Busca mas objetivos qué cumplir
por voluntad propia.

Cumple con los objetivos
con calidad en su trabajo.

Cumple con los objetivos
establecidos.

No cumple con los objetivos

establecidos. Suele
distraerse y detener sus
labores. Interrumpe y
pospone sus actividades
constantemente.
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Competencia

Definicién

Grado A

Grado B

Grado C

No Desarrollado

Trabajo en Capacidad de participar Trabaja satisfactoriamente en Trabaja satisfactoriamente Trabaja satisfactoriamente  No trabaja en equipo. Se
Equipo efectivamente en un grupo  equipo, relacionandose con en equipo, relacionandose en equipo, relacionandose  niega a relacionarse con sus
para cumplir un objetivo todas las areas involucradas. Su  con todas las areas con todas las areas compafieros de trabajo por
comun. Habilidad para participacion es significativa al involucradas. Su involucradas. Logra cuestiones personales. Sus
relacionarse con el grupo, auxiliar a sus comparieros a participacion es significativa  comunicarse actitudes y acciones
teniendo conciencia de la favor del cumplimiento de los al auxiliar a sus compafieros  efectivamente y colabora representan un obstaculo en
repercusion de las objetivos establecidos. Fomenta  a favor del cumplimiento de en el cumplimiento de los los objetivos comunes.
acciones individuales en el la comunicacién en equipo, los objetivos establecidos. objetivos establecidos.
colectivo. busca resolver problemas y
dificultades no contempladas en
los objetivos. Busca el consenso
en el equipo y la resolucién de
problemas internos.
Iniciativa 'y Capacidad de detectar y Detecta y resuelve las Detecta y resuelve las Es capaz de detectar No es capaz de identificar
Autonomia resolver pequefias dificultades que se le presentan dificultades que se le algunas de las dificultades  dificultades en situaciones

dificultades inesperadas
por si mismo de manera
proactiva, evitando el
agravamiento de tales
situaciones.

de manera inesperada de
manera proactiva.
Posteriormente informa de la
dificultad que se presentd y
como la resolvié. Ademas,
propone formas para evitar esas
mismas situaciones en el futuro
e instruye a sus compafieros de
trabajo en cémo resolver de la
misma manera, basandose en
Su experiencia.

presentan de manera
inesperada de manera
proactiva. Posteriormente
informa de la dificultad que
se presentd y cémo la
resolvio.

inesperadas y busca
aprobacion antes de
actuar, aunque se trate de
algo que puede resolver
rapidamente.

inesperadas. No realiza méas
alla de lo que se le indicé, sin
importar que la inaccién
comprometa objetivos
comunes.

Comunicacién
eficaz

Capacidad para escuchar,
procesar la informacion,
realizar preguntar de ser
necesario, expresar ideas
de forma clara, participar
de manera oportuna, ya
sea de forma verbal o
escrita. Implica también la
capacidad de hacer las
preguntas adecuadas para
obtener la informacién
necesaria.

Se expresa con gran soltura,
claridad y cordialidad. Es
reconocido por lo atinada de su
comunicacion, su prudencia,
pertinencia, certeza y claridad.
Siempre logra ser entendido por
compafieros de trabajo y
clientes, sin importar el contexto
de cada uno. Fomenta la
comunicacion clara y concisa
entre sus compafieros de
trabajo.

Se comunica con gran
facilidad. Logra entender y
ser entendido con facilidad.
Hace preguntas claras para
obtener detalles en las
ordenes de los clientes, si
asfi lo necesitara.

Se comunica
adecuadamente sin
mayores dificultades.
Puede hacer las preguntas
necesarias para obtener
detalles en las 6rdenes de
los clientes, si asi lo
necesitara.

Suele ser malinterpretado.
Presenta dificultades para
gue se le comprenda.

Preocupacion
por el Ordeny la
Claridad

Tendencia a controlar su
trabajo, manteniéndolo en
orden y cuidando la
correcta ejecucion de sus
tareas.

Cumple con normas y
procedimientos establecidos.
Registra detalladamente las
ordenes y las confirma con gran
claridad. Transmite de manera

Cumple con normas y

procedimientos establecidos.

Registra detalladamente las
ordenes y las confirma con
gran claridad. Transmite las

Tiene un orden personal
gue es comprendido por si
mismo, aungue no por los
deméas. Confirma las
ordenes de sus clientes.

No tiene orden en sus
comandas o no lleva registro
de las mismas. La forma en
cémo toma las 6rdenes es
complicada aun para si
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Competencia

Definicién

Grado A

Grado B

Grado C

No Desarrollado

ordenada las 6rdenes a las
distintas areas, estableciendo las
prioridades de los clientes. Se
preocupa por mejorar el orden
propio y el de sus compafieros.
La ejecucioén de sus tareas es
impecable.

6rdenes de manera
satisfactoria estableciendo
las prioridades de los
clientes. Cumple con sus
tareas con calidad.

Transmite las 6rdenes de
manera satisfactoria a las
distintas areas, aunque sin
ningun criterio. Cumple
satisfactoriamente con la
ejecucion de sus tareas.

mismo. No confirma las
ordenes y suelen presentarse
quejas por 6rdenes
equivocadas o incompletas.
Las tareas que realiza no son
completadas en su totalidad.

Capacidad para
Aprender

Capacidad para asimilar
nueva informacién sobre
productos, procesos y
tareas, logrando aplicarla
en la practica de su labor.
Capacidad para incorporar
la informacion
efectivamente al
comportamiento.

Aprende con gran rapidez y
obtiene mas informacién por
cuenta propia. Incorpora
rapidamente la informacién, la
sintetiza y le aporta informacion
adicional que obtuvo por si
mismo.

Aprende con rapidez.
Incorpora répidamente la
informacion y la utiliza en su
labor.

Tiene la informacién
asimilada de manera
satisfactoria. Recuerda los
elementos esenciales de
la informacion que se le
imparte.

No logra retener la
informacién. Requiere de
constantes recordatorios. No
tiene autonomia, requiere de
los demés para recordar la
informacion.

Profundidad en
el Conocimiento
de los Productos

Conocimiento completo de
los productos, capacidad
para analizar el producto y
entender las partes que lo
componen. Capacidad
para recomendar el
producto con eficacia.

Conoce las caracteristicas de los
productos. Hace
recomendaciones
personalizadas para empatar el
producto con las necesidades de
cada cliente. Puede hacer
descripciones detalladas del
producto que despiertan el
interés del cliente.

Conoce las caracteristicas
de los productos. Hace
recomendaciones
constantemente. Puede
hacer descripciones
detalladas del producto.

Conoce las caracteristicas
bésicas de los productos.
Puede hacer pocas
recomendaciones,
repitiendo constantemente
las mismas.

No conoce los productos, no
puede hacer descripciones o
recomendaciones de los
productos.

Integridad

Accionar con rectitud y
profesionalismo,
manteniendo la claridad y
honestidad en las
acciones. Comportamiento
ético de una persona que
le permite respetar a la
organizacion, a sus
compafieros de trabajo y a
los clientes.

Respeta a los clientes,
compafieros de trabajoy a la
organizacion. Su accionar
genera confianza con quienes le
rodean. Fomenta la Integridad
con sus comparieros de trabajo,
se mantiene atento a posibles
abusos y los denuncia.

Respeta a los clientes,
compafieros de trabajoy a la
organizacion. Su accionar
genera confianza con
quienes le rodean.

No falta el respeto a
clientes ni toma objetos o
productos sin autorizacion.

Presenta quejas constantes.
Se sospecha o se han
presentado casos en los que
actlia incorrectamente,
incrementando precios o
cobrando de mas para su
propio beneficio. Hurta
objetos ajenos, ya sea de
clientes o compafieros de
trabajo. Toma y/o consume
sin autorizacion productos de
la organizacion.

Responsabilidad

Preocupacion por el
cumplimiento de las tareas
asignadas puntualmente y
con buena calidad.

Realiza las tareas asignadas
procurando puntualidad y
logrando una alta calidad,
ademas de lograrlo en tiempos
que superan expectativas. No

Realiza las tareas asignadas
procurando puntualidad y
calidad. No suele requerir
recordatorios.

Realiza las tareas
asignadas, aungue sélo
logra procurar la
puntualidad o la calidad,

Suele incumplir
constantemente las tareas
que se le asignan. En los
casos en donde realiza lo
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Competencia

Definicién

Grado A

Grado B

Grado C

No Desarrollado

requiere recordatorios. Presenta
iniciativa al asignarse las tareas
llegando incluso a ofrecerse
voluntariamente.

pero no ambas. Suele
requerir recordatorios.

asignado, demuestra una
baja calidad en su trabajo.

Impacto e
Influencia

Comportamiento
persuasivo e influyente
sobre clientes y
compafieros de trabajo a
favor del cumplimento de

los objetivos establecidos.

Influye positivamente en sus
clientes. Entusiasma a los
clientes con sus
recomendaciones y su buena
atencién de manera significativa,
presentando ventas altas. Influye
positivamente en sus
compafieros y los impulsa a
mejorar su rendimiento.
Mantiene un trato cordial y
afectuoso con sus comparferos y
contribuye a un buen clima
organizacional.

Influye positivamente en sus
clientes. Entusiasma a los
clientes con sus
recomendacionesy su
buena atencién. Lleva una
buena convivencia con sus
compafieros y contribuye a
un buen clima
organizacional.

Influye positivamente al
realizar adecuadamente
su trabajo, pero no
presenta una diferencia
significativa en los clientes
puesto que sus
recomendaciones nunca
son tomadas en cuenta
por los clientes. No tiene
influencia sobre el
comportamiento de sus
compafieros.

No influye positivamente en
los clientes e influye
negativamente al generar
desagrado o desconfianza en
los clientes. Influye
perjudicialmente en sus
compafieros de trabajo,
causando retrasos, errores u
omisiones.
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