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Resumen

La forma en que evaluamos y desarrollamos el capital humano dentro de la
empresa es un factor clave para el éxito de la misma. Por ello, el presente Trabajo
Final de Master tiene por objeto realizar una propuesta de gestion y evaluacion por
competencias dentro de un departamento de servicio técnico de atencion al cliente
via telefénica.

Palabras Clave: Competencia, desempefio, evaluacion, recursos humanos

Abstract

How we evaluate and develop human resources inside the company, is the
key for the success of any organization. For that reason, this Final Masters Project is
aimed at designing a proposal of management and evaluation of the H.R, based on
competences, inside a a technical customer service.

Key Words: Competency, performance, evaluation, human resources.
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1. INTRODUCCION

1.1 Justificacion

El siguiente trabajo esta enfocado al disefio e implantacion de un sistema de
gestion por competencias, con el fin ultimo de conseguir una herramienta de
evaluacion por competencias solida y alineada con los valores de la organizacion,
para un departamento de servicio técnico de atencion al cliente via telefonica, con
base en Lisboa (Portugal), y en la cual el estudiante que ahora redacta, ha sido
encargado por la empresa para realizar dicho trabajo.

La empresa ha escogido a la trabajadora y estudiante Pau Dura, basandose
en sus conocimientos en Psicologia del Trabajo, las Organizaciones y los RRHH
que el master le ha proporcionado y su previa experiencia realizando el “Disefio y
elaboracion de un Diccionario por Competencias y Elaboracién de los Perfiles
Competenciales de los Puestos de Trabajo de una Empresa de Exportacion
Hortofruticola, Trabajo final de Grado UPV, Pau Dura Pérez, Tutora M?Eugenia
Babiloni).

El presente trabajo se centrara en, a través de las competencias obtenidas a
lo largo del master y la informacion obtenida mediante la empresa, disefiar un plan
de gestién por competencias desde la base, y proponer un sistema de evaluacion
del desempefo basado en las competencias marcadas. Todo esto, teniendo
siempre presente la viabilidad del proyecto para la empresa, tanto en términos
econdmicos como operativos.

Para partir de una base sodlida, se realizara también una revision de la
literatura existente sobre la gestion por competencias y la evaluacion del
desempeinio.

1.2 Revision tedrica
1.2.1 Enfoque por competencias

McClelland, D. definié en el articulo Testing for Competence Rather Than
Inteligence (1973) las competencias como «las caracteristicas personales que son
la causa de un rendimiento eficiente en el trabajo, pudiendo tratarse de razones,
enfoques de pensamiento, habilidades o del conjunto de los conocimientos que se
aplica».

Por tanto, el enfoque por competencias pretende implantar un nuevo formato
de gestion y direccién basado en los recursos humanos, poniendo énfasis en las
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competencias que posee y puede desarrollar cada trabajador, de forma que se
optimice tanto la calidad como la eficiencia del desempefio de los recursos humanos
(de ahora en adelante RRHH).

Dentro del ambito de la gestion de recursos humanos en las empresas y
organizaciones, la gestion por competencias, ha ido cogiendo fuerza en la sociedad
occidental en los ultimos afios y se ha consolidado de forma significativa. La ventaja
que aporta a la gestion de los recursos humanos en la empresa y los resultados de
eficiencia y eficacia que se obtienen mediante este sistema, han hecho que su
aceptacion entre con fuerza dentro del ambito empresarial.

Uno de los autores mas importantes relacionados con el concepto de
Competencia es el profesor David McClelland, quien mediante el articulo titulado
Testing for competence rather than for intelligence publicado en la revista American
Psychologist en 1973, fue capaz de demostrar empiricamente que ni las
clasificaciones académicas ni el numero de titulos que posee un empleado son
capaces de predecir el éxito profesional o la actuacién positiva dentro de una
empresa de ningun trabajador.

McClelland no fue el unico autor en definir el concepto de Competencia. Son
muchos los autores que la han descrito a su manera y, aunque todos coinciden en el
concepto general, las definiciones entre autores varian, en mayor o menor grado,
algunas de las definiciones mas importantes, y que pueden ayudar a la mejora de la
comprension del concepto son:

«Es una caracteristica subyacente en una persona o que determinan los
comportamientos de una persona y que estan causalmente relacionada con una
actuacion exitosa en un puesto de trabajo». Segun Boyatzis, (citado por Dalziel, M.
A., Cubeiro, J.C. y Fernandez, G., 1996, pag. 28)

«Son el conjunto integrado de conocimientos, rasgos Yy constructos
psicologicos que se ponen de manifiesto cuando se ejecuta una tarea o se realiza
un trabajo, y que estan causalmente relacionados con la ejecucion exitosa del
mismo» Antonio Blanco Prieto (2007), Libro Trabajadores competentes (pag.26)

«Conjunto de comportamientos observables que estan causalmente
relacionados con un desempefio bueno o excelente en un trabajo concreto y en una
organizacion concreta» Pereda & Berroca, (2005), libro Direccion y Gestion de
Recursos Humanos por Competencias (pag. 83)
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1.2.2 Diccionario de competencias

El diccionario de competencias se entiende como un documento en el que se
recogen ordenadamente y se explican ciertos componentes de la personalidad y
comportamientos de un individuo. En los diccionarios se recoge una seleccion de
competencias que la empresa considera necesarias para cualquier trabajador dentro
de la empresa (competencia genérica) o para ciertos puestos de trabajo
(competencia especifica). En ningun caso es un documento cerrado ni estandar.
Cada diccionario estara disefiado a medida para cada empresa y debe de ser
revisado y actualizado periodicamente para que recoja siempre las competencias
que la empresa necesita dentro de su grupo de trabajadores.

El diccionario de competencias es un documento interno de cada empresa v,
por este motivo, estara desarrollado en la misma linea de actuacién que la
estrategia de la empresa, y servira de apoyo para alcanzar los objetivos de la
empresa.

Puesto que una competencia no es un elemento faciimente medible y se
puede ver reflejada de diferentes formas y dentro de diferentes contextos, en todo
diccionario de competencias, se definira la competencia en varios niveles, para
poder entender qué grado de competencia es requerido y como medirlo.

1.2.3 APT y Perfiles competenciales

Para la gestion por competencias, el primer paso esencial sera siempre el
disefio de un diccionario de competencias para, en base a este, disefar los Perfiles
Competenciales para los puestos de trabajo. En ellos, a parte de la mision del
puesto y las tareas asignadas, se recogeran las competencias requeridas y ser
reflejaran en que niveles, éstas son requeridas.

El Analisis de Puesto de Trabajo es el documento en el cual, la empresa,
recoge toda la informacion referente a en qué consiste un empleo y el tipo de
persona que la empresa debe contratar para cubrirlo.

Aunque cada empresa dipdé de un modelo de APT adaptado a sus
necesidades, por lo general, todo APT coed : una descripcion, en la cual se
muestre las tareas, responsabilidades y reporte jerarquico del puesto, y unas
especificaciones en las que se enmarquen las caracteristicas que el individuo que
cubra el puesto de trabajo debe poseer. Aunque el APT es una herramienta de
gestion de los R.R.H.H basica para toda empresa, dentro de la gestidn por
competencias toma especial importancia el apartado de especificaciones del puesto,
donde se hace especial himpé  en las competencias y nivel de éstas necesarias
para cada puesto de trabajo.
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Para que una empresa adopte un sistema de gestién por competencias, sea
necesario que disponga de unos APT completos y actualizados, en los que exista un
perfil competencial para cada puesto de trabajo y se muestren los niveles de cada
competencia requerida dentro de estos. Los perfiles competenciales estaran
disefiados en base al diccionario de competencias que posea la empresa y
consensuados con las necesidades de la organizacion.

1.2.4 Evaluacion del desempefio

Existen muchas formas de evaluar el desempefio, y dentro de cada empresa
estas pueden variar notablemente dependiendo de la estrategia que siga la
empresa, sus politicas de remuneracion y su estructura. Cada técnica de evaluacion
del desempeio presenta ventajas y desventajas, por o que no existe la técnica
perfecta, y lo mas recomendable siempre es adecuar los métodos en funcion de las
necesidades de la empresa y aquello que se vaya a evaluar.

Segun Martha Alles (2005), los métodos de evaluacion del desempefio se
pueden clasificar por aquellos que miden las competencias, las caracteristicas o los
resultados. Pero teniendo en cuenta que todos los métodos se pueden combinar.

Es importante que cada empresa tenga definido su sistema de evaluacion y
que todos los trabajadores sean conscientes de este. Solo asi se conseguira el
optimo desarrollo de los trabajadores y trabajadores y se fomentara una cultura de
continuo aprendizaje y mejora.

La evaluacion por competencias tiene dos finalidades basicas segun Grados,
Beutelspacher y Castro (referenciados en Gil, 2007); una finalidad psicosocial,
puesto que mediante la evaluacion por competencias contribuira al desarrollo del
trabajador de forma individual e influira en la adaptacion del individuo al ambiente
laboral, y un objetivo administrativo, ya que servira primero para la seleccion del
personal adecuado y la toma de decisiones sobre salario, formacién y planes de
carrera.

Existe una gran variedad de técnicas para valorar competencias, de entre
todas, podriamos distinguir dos grupos; las técnicas que valoran competencias
apoyandose mayoritariamente en los rasgos o caracteristicas de las personas, las
técnicas que se centran en el comportamiento de las personas dentro del puesto de
trabajo, por ultimo, las técnicas que integran las valoraciones de los propios
trabajadores o companieros, a la vez que pueden incluir recogida de informacién
basandose en las otras técnicas mencionadas anteriormente.

Un resumen de las distintas técnicas de evaluacidn por competencias
clasificadas por la fuente de informacion se veria en el siguiente Tabla 1 resumen
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extraido de Gil Flores, J. (2007). La evaluacion de competencias laborales, Revista

Educacion XXI, 10, 83-106.

Fuentes de Informacion Instrumentos de evaluacio

Experiencia practica

- Listas de verificacion

- Sistemas de escalas para la observacion
- Indices criticos

- Simulacion y ejercicios practicos

Caracteristicas y
experiencias del evaluado

- Test psicologicos

- Recogida de infromacion biografica
- Entrevistas de evaluacion

- Portafolios

Valoraciones del evaluado o
de otros miembros de la
organizacion

- Autoinforme sobre comportamientos
- Balance de comptencias
- Evaluacioén 360°

2. OBJETIVOS

2.1 Objetivo General

Tabla 1. Técnicas de evaluacién por competencias

Mediante este trabajo, se pretende disefiar un modelo de gestiébn por
competencias en un departamento de servicio técnico de atencidén al cliente via
telefénica, que sirva como base para la implantaciéon de un plan de evaluacion del
desempeno basado en las competencias definidas para cada puesto de trabajo.

Para esto, se estudiara la situacién actual, tanto de la empresa como de los
empleados, y las tareas que se desempefian en cada puesto de trabajo para,
posteriormente, enfocarse en los puntos de mejora y disefiar el plan de gestidén y
evaluacion de competencias adaptado a sus necesidades.

2..2 Objetivos Especificos

- Disefio y estructuracién de un Diccionario de Competencias, tanto genéricas
como especificas, en el que se recojan las competencias necesarias y
alineadas con los objetivos estratégicos de la empresa.

- Disefio de un analisis y descripcion de puestos de trabajo adaptados para la
gestién por competencias para los agentes de llamada.
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- Disefio de un plan de evaluacion del desempefio basado en los Perfiles
Competenciales marcados para cada puesto de trabajo.

3. METODOLOGIA

3.1 Descripcion del departamento

Para alcanzar nuestro objetivo principal, uno de los primeros pasos que
tenemos que abordar es la realizacion de un analisis preliminar de la empresa, de
su situacion en general, y del departamento de atencidn al cliente en particular, para
que podamos individualizar al maximo nuestra propuesta a la empresa.

El departamento al que va dirigido el presente trabajo ofrece servicio
exclusivo de atencion al cliente para una marca de origen americano, con servicio
en gran parte de los paises de todo el mundo y dedicada a ofrecer a sus clientes un
servicio de reproduccion multimedia mediante su plataforma de streaming. Puesto
que la empresa ofrece servicio a practicamente todo el mundo, esta tiene sus
diferentes departamentos localizados en diferentes paises y gestionados de forma
completamente independiente entre ellos, para asegurar de este modo el maximo
nivel de servicio, optimizacion de la toma de decisiones y reduccion de costes.

El departamento al que va dirigido el presente trabajo, es un departamento de
mas de 400 trabajadores, localizado en Lisboa, cuyo objetivo principal es ofrecer el
servicio técnico a los consumidores del servicio de streaming que la empresa ofrece
en 6 lenguas diferentes. Dentro del departamento existen 4 puestos de trabajo
distintos:

- Customer Service Representative (de ahora en adelante CSR):
Encargados de tener el contacto directo con el cliente y hacer las
gestiones necesarias para ofrecer la mejor solucion posible.

- First Line Manager (de ahora en adelante FLM): Encargado de
motivar y guiar al equipo de CSR para obtener su maximo potencial,
ayudar a formar un buen clima de equipo y enfocar a los CSR para
que alcancen sus objetivos profesionales.

- Assistant Call Center Manager (de ahora en adelante ACM):
Encargado de vigilar el buen funcionamiento de sus mercados, tomar
decisiones inmediatas para impulsar los KPIl (Key Performance
Indicator), coordinar el equipo de supervisores (FLM) e informar al
CCM del funcionamiento y resultados del mercado.

- Call Center Manager (de ahora en adelante CCM): Encargado de la
toma de decisiones que afecten al conjunto del departamento, control
sobre todo el departamento y en especifico sobre el equipo de ACM y
punto de comunicacion con el resto de la empresa.
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El departamento esta dividido en equipos, en base a la lengua de soporte que
se ofrece al cliente: aleman, francés, espaniol, italiano, arabe, portugués y griego. El
tamafno de cada equipo es heterogéneo en base a los volumenes de trabajo de cada
lengua, siendo estos:

- Mercado Espaiiol 135 agentes de llamada, 7 FLMy 1 ACM
- Mercado Francés 120 agentes de llamada, 7 FLM y 1 ACM
- Mercado Italiano 90 agentes de llamada, 5 FLMy 1 ACM

- Mercado Arabe 40 agentes de llamada, 3 FLM

- Mercado Portugués 19 agentes de llamada, 1 FLM

- Mercado Griego 15 agentes de llamada, 1 FLM

*1 ACM encargado de los mercados Arabe, Portugués y Griego

De esta forma, el organigrama del departamento esta confeccionado de la
siguiente manera:

F CEO ﬁ
(Director Ejecutivo)

I Otros departamentos | CcM
Departamento Servicio Técnico
Atencién al Cliente
ACM ACM
(Espaiia) (Italia)
FLM FLM FLM FLM FLM FLM FLM FLM FLM FLM FLM FLM
(Equipo1} | ({Equipo2) | (Equipo3) | (Equipod) | (Equipes) | (Equipo§) | (Equipe7) (Equipo 1) (Equipo 2} | ({Equipo3) | (Equipos) (Equipo 5)
B ) 'R
20 20 20 20 20 20 15 ACM 18 18 18 18 i3
Agentes Agentes Agentes Agentes Agentes Agentes Agentes (Francia) Agentes Agentes Agentes Agentes Agentes
L FLM FLM FLM FLM FLM FLM
(Equipo1) | (Equipo2) | (Equipe3) | (Equipo4) | (EquipoS) | (Equipc€) | (Equipo7)
20 20 20 20 20 20 15
Agentes Agentes Agentes Agentes Agentes Agentes Agentes v
ACM
(Arabia, Portugal y Gracia)
Arabia : l
FLM FLM
FLM FLM FLM {Equipo (Equipa
(Equipo1) | (Equpo2) | (Equipo3) Portugues) Griego)

v ¥ ¥ v '_.Ll
18 18 18 19 15
Agentes Agentes Agentes Agentes | Agentes

Tabla 2: Organigrama del departamento
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3.2 Diserio del Diccionario de Competencias

Con el disefio del diccionario por competencias para dicho departamento, se
pretende poner la primera piedra para en un futuro, conseguir un sistema de
evaluacion por competencias completo, especifico, adaptado a cada uno de los
puestos de trabajo de la empresa y siempre alineado con la estrategia de la
organizacion.

Puesto que esto es una tarea que requiere de una gran inversion y tiene que
ser hecha de manera progresiva e ir adaptandose a las necesidades de la empresa.
El presente diccionario de competencias va a partir de unas bases simples y con
unas competencias que se consideran esenciales para todos los puestos de trabajo,
variando unicamente los niveles requeridos de cada una de ellas en los diferentes
puestos. El objetivo futuro, sera definir competencias cada vez mas especificas y
adaptadas a cada puesto de trabajo.

Este diccionario esta compuesto por 3 competencias genéricas y 5
competencias especificas. Las competencias genéricas seran las actitudes,
habilidades y conocimientos requeridos para cualquier trabajador que forme parte
de la empresa, y serviran como primer filtro a la hora del proceso de seleccion de
personal para dicha empresa ya que forman parte de la filosofia de la empresa. Las
competencias genéricas, son visualmente distinguibles dentro del diccionario con el
color verde. Por otro lado, las competencias especificas que se recogen en el
diccionario, son las competencias requeridas para un determinado puesto de
trabajo. Estas competencias se podran distinguir dentro del diccionario por el color
azul.

Cada competencia estara definida en 5 niveles, en cada uno del cual se
define dicho nivel y se dan ejemplos de comportamientos lo mas observable posible
que evidencien cuales son los trabajadores que poseen dicho nivel de competencia.
De esta forma, se pretende facilitar al maximo posible la labor de la persona
evaluadora a la hora de definir los niveles que posee cada trabajador.

Estos 5 niveles se pueden definir en la siguiente escala conductual, extraida
del libro: 120 Competencias Integrales: Materiales de Alta Calidad en Recursos
Humanos J Tarcica, M Masis - 2013

1. INSUFICIENTE: EI trabajador y la trabajadora que tenga este nivel de
competencia sera una persona que no posea dicha competencia e impactara
de forma negativa en su desempenio.

2. POR DEBAJO DE LO ESPERADO: Dicho trabajador y trabajadora
demostrara unas conductas minimas en relacion a esta competencia, lo que
indicara la probabilidad de que muestre dificultades a la hora de realizar la
tarea y requiere un desarrollo para mejorar dicha competencia.
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3. PROMEDIO SUFICIENTE: Demuestra conductas que son aceptables o
suficientes como evidencia de que el individuo tiene la competencia
requerida.

4. EFICIENTE: Demuestra conductas que son evidencia de un nivel significativo
en la competencia. Por encima de lo esperado.

5. SUPERLATIVO: Demuestra conductas que son evidencia del mayor nivel de
la competencia, lo cual significa que el individuo el mayor grado de dominio
de dicha competencia.

Como cualquier diccionario, dentro de cada bloque, las competencias estaran
ordenadas alfabéticamente, y todas presentadas siguiendo la misma estructura:
Titulo, cddigo de identificacidn, 5 niveles, definicién y ejemplos para cada nivel.

Cabe puntualizar que todas las competencias abajo mencionadas, son solo
un listado condensado y razonable de las competencias mas importantes para el
departamento, de mas esta decir, que estas no son las unicas aplicables al
departamento, y las lineas futuras de trabajo estaran enfocadas a completar dicho
diccionario para hacerlo aun mas especifico y completo.

3.2.1 Competencias Genéricas

ADAPTABILIDAD

CULTURAL Capacidad para llevar a cabo los trabajos pertinentes a la actividad de la empresa en un entorno de diversidad cultural.

No es capaz de relacionarse con personas de otras culturas, razas o etnias. Ademas, muestra rechazo hacia ellas

Ejemplos:

- Dentro de la empresa solo se relaciona con gente de su mercado y su misma cultura

NIVEL 1

- Evita todo tipo de situaciones y actividades que requieran de interaccion entre otras personas de diferente cultura, etnia o pais

Muestra desinterés por relacionarse con personas de otras culturas, razas o etnias.

NIVEL 2 Ejemplos:

- Aunque tiene interacciones con otras personas de diferente cultura, etnia o pais, intenta evitar estas interacciones si es posible
Es capaz de relacionarse con personas de otras culturas, razas o etnias, aunque tiene dificultades a la hora de entender
y empatizar con ellas.

Ejemplos:

- Interactua de forma esporddica con personas de otras culturas, etnias o paises, aunque invierte gran parte de su tiempo con
personas de su mercado

NIVEL 3

- Muestra cierto interés por participar en actividades y/o tareas que impliquen relacionarse con personas de diferentes culturas

Se relaciona con todo tipo de personas sin distincion de cultura, raza o etnia, ademas, muestra interés por entender y
aprender gracias a esa diversidad.

NIVEL 4 Ejemplos:
- Participa en todo tipo de actividades destinadas a relacionarse con gente de otras culturas, etnias o paises
- Se relaciona diariamente con personas de otras culturas

Es reconocido dentro de la empresa como una persona abierta, con un conocimiento cultural amplio y capaz de
relacionarse con cualquier persona, ademas promueve el desarrollo cultural dentro de la organizacion.

Ejemplos:
NIVEL 5
- Promueve actividades para fomentar la interaccion entre todas las personas de la empresa

- Es reconocido dentro de la empresa como una persona abierta, con conocimientos sobre todo tipo de culturas y muestra una
continua involucracién en el fomento de la variedad cultural dentro de la organizacion
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CAPACIDAD DE
APRENDIZAJE

NIVEL 1

NIVEL 2

NIVEL 3

NIVEL 4

NIVEL 5

TRABAJO EN
EQUIPO

NIVEL 1

NIVEL 2

NIVEL 3

NIVEL 4

Capacidad de asimilar y evaluar la necesidad de nuevos conocimientos y experiencias, mostrando actitud y aptitud para
adquirir nueva informacion.

Muestra incapacidad de aprender nuevos conocimientos y habilidades.

Ejemplos:

- No muestra capacidad para aplicar los conocimientos ofrecidos en los cursos y formaciones ofrecidos por la empresa dentro de su
trabajo diario

- Muestra rechazo para mejorar y aprender y es reacio a acudir a los cursos y formaciones ofrecidos por la empresa

Refleja desinterés por aprender nuevos conocimientos y habilidades, aunque si le es requerido, es capaz de hacerlo
dentro de sus dificultades.

Ejemplos:

- Ha acudido a los cursos y formaciones ofrecidos por la empresa, pero no refleja un esfuerzo por poner en practica lo
aprendido en su trabajo del dia a dia

- Es reacio a mejorar o cambiar procesos dentro de su trabajo
Es capaz de aprender nuevos conocimientos y habilidades con una cierta facilidad para ello, pero nunca proactivamente.

Ejemplos:

- Acude a todos los cursos y formaciones que les son requeridos e intenta aplicar lo aprendido en su trabajo del dia a dia
- Esta abierto a mejorar o modificar procesos dentro de su trabajo siempre y cuando le sea requerido

Es proactivo a la hora de aprender y desarrollarse dentro de la empresa, muestra un crecimiento continuo.
Ejemplos:

- Intenta acudir a todos los cursos y formaciones ofrecidos por la empresa

- Aplica todo lo aprendido en dichos cursos en busca de mejorar su trabajo y procesos realizados

Es rapido, eficaz y proactivo a la hora de aprender nuevos conocimientos y habilidades, sean o no, relacionados con su
ambito de trabajo.

Ejemplos:

- Promueve nuevos cursos y formaciones para ser impartidos por la empresa
- Muestra interés por adquirir nuevos conocimientos de forma auténoma

- Aplica de forma rapida y eficaz todo lo aprendido

Capacidad de promover y fomentar interacciones con los compafieros y trabajar conjuntamente para conseguir un objetivo
comun.

Muestra desinterés por trabajar con otros compaiieros y realiza su trabajo de forma individual sin ofrecer ayuda a los
demas.

Ejemplos:
- Se niega a trabajar con otros comparnerxs
- Evita situaciones que requieran un trabajo en equipo

Es capaz de trabajar con otras personas siempre y cuando se le sea demandando, mostrando poco interés en promover
un ambiente de equipo.

Ejemplos:

- Es capaz de trabajar con sus comparierxs, pero de forma poco eficiente e intento evitar este tipo de situaciones

- Muestra una actitud individualista que solo la modifica si se lo pide un superior

Trabaja habitualmente con otros compaiieros y ofrece ayuda a sus compaiieros cuando se le es requerido.
Ejemplos:

- Muestra preferencia por trabajar individualmente, pero no muestra negativa a la hora de realizar trabajos en equipo
- Ha ofrecido ayuda en diferentes ocasiones a sus comparierxs cuando estos se lo han pedido

Coopera de forma habitual con todos sus compaiieros, aportando ideas al equipo y ayudando a aquel que mas lo
necesita.
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NIVEL 5

Capacidad
Comunicativa

NIVEL 2

NIVEL 2

NIVEL 3

NIVEL 4

NIVEL 5

Ejemplos:
- Realiza mayoritariamente trabajos en equipo, solo lo hace de forma individual cuando la misma tarea lo requiere

- Es proactivo cuando trabaja en equipo y muestra interés por hacer que todxs los comparierxs se sientan a gusto trabajando con
el/ella

Firme promotor del trabajo en equipo dentro de la empresa, ofreciendo siempre proactivamente su ayuda y
conocimientos a todos sus compaiieros.

Ejemplos:
- Promueve el trabajo en equipo dando ideas de como convertir tareas individualistas en tareas que requieran un trabajo en equipo

- Cuando realiza trabajo en equipo se preocupa de integrar a todos los miembros, en especial a aquellos que son reacios a realizar
tareas en equipo

- Expresa ante sus comparieros la necesidad de trabajar conjuntamente y los beneficios de esto

Capacidad de expresar y exponer aquello que se desea y de un modo efectivo. También hace referencia a la capacidad de
entender el mensaje de los demas.

Falla en la transmision del mensaje al no saber emplear un buen vocabulario ni esquematizar sus ideas.

Ejemplos:

- Los clientes y/o trabajadores no son capaces de entender cual es el mensaje que transmite y se ven obligados a preguntar de
nuevo

- Causa confusion en su mensaje y en ocasiones se ve en situaciones en las que se mal interpreta lo que dice
- Tiene dificultades a la hora de entender las érdenes recibidas por sus superiores
Transmite un mensaje ambiguo al no ser capaz de manejar bien expresiones y vocabularios.

Ejemplos:

- Es capaz de hacer que los clientes y/o trabajadores sigan los pasos a marcados, pero con dificultades y necesidad de esclarecer
ciertos puntos

- No es capaz de transmitir ideas complejas, solo un mensaje bdsico y con vocabulario limitado
- Transmite un mensaje ambiguo y de dificil compresion
Es capaz de transmitir el mensaje de manera fluida y con una buena utilizacion de las expresiones

Ejemplos:

- Es capaz de transmitir lo que quiere decir a la primera, aunque con un lenguaje sencillo, se apoya de expresiones y similes para
hacer el mensaje facil de comprender

- Muestra dificultades a la hora de transmitir ideas mds complejas, pero esto no hace que no sea capaz de encontrar la forma de
pasar el mensaje

- Comprende todo aquello que se le dice y muestra una escucha activa

Transmite sus ideas de manera clara y es capaz de atraer la atencion del receptor

Ejemplos:

- Transmite su mensaje a la primera, de forma clara y sin mostrar dificultades a la hora de comunicar

- Transmite ideas y opiniones complejas y adapta su mensaje segun el tipo de persona al que vaya dirigido

- Es capaz de comprender mensajes complejos y ambiguos

Es capaz de transmitir cualquier tipo de mensaje e idea cautivando al receptor gracias a la calidad de sus expresiones 'y
vocabulario.

Ejemplos:

- Es capaz de mantener un mensaje cautivador y adaptado a todo tipo de publico
- Muestra un amplio vocabulario y abanico de expresiones

- Tiene una capacidad retdrica que le permite hablar de cualquier tipo de tema y hacerlo entendible y atractivo
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Capacidad de
Asesorar

NIVEL 1

NIVEL 2

NIVEL 3

NIVEL 4

NIVEL 5

Conocimiento
Organizativo

NIVEL 2

NIVEL 2

NIVEL 3

NIVEL 4

Capacidad de orientar de manera efectiva a los demas y dar consejos que contribuyen a la mejoria del trabajador y/o
cliente.

No demuestra interés por ayudar y dar consejos.

Ejemplos:
- No da consejos ni ensefia a los clientes y/o sus compafieros como mejorar en tareas que el sabe hacer
- Trabaja de forma auténoma y en busca de su Unico beneficio

Se esfuerza por dar consejos a los clientes y /o trabajadores, aunque carece de habilidades para ser mas efectivo.

Ejemplos:
- Muestra interés por ayudar a los demds, aunque su bajo conocimiento en el producto le dificulta la tarea

- Cuando asesora tanto a los clientes como a los comparieros muestra dificultades a la hora de hacerlo ya que no es confidente
en su mensaje

Asesora a los clientes y trabajadores cuando se le es pedido.

Ejemplos:

- Aunque no muestra proactividad, asesora de forma eficiente, mostrando en ocasiones ciertas pequenas dificultades, pero
siendo capaz de dar un buen consejo al cliente y/o trabajador cuando se le requiere

Asesora de manera proactiva y estimula el deseo de mejora dedicando su tiempo a instruir al trabajador y/o cliente a
mejorar dia a dia.

Ejemplos:
- Da consejos eficaces a los clientes y/o trabajadores
- Muestra proactividad a la hora de acercarse al cliente y/o trabajador para asesorarle

Es un referente dentro de la empresa a quien la gente acude para comunicarle todo tipo de problemas, asesora de
manera efectiva y estimula el desarrollo del cliente y/o trabajador.

Ejemplos:

- Las personas acuden de forma proactiva a el/ella para ser asesorados y recibir su consejo, ya que se ha construido durante el
tiempo una imagen a base de asesorar a los demads

- Transmite sus consejos de forma proactiva, clara y efectiva

Capacidad conocimiento de la organizacion, estructura y politicas de la misma que permite una eficaz ejecucion de las
tareas siempre alineadas con los objetivos de la empresa.

No muestra capacidad de comprension del funcionamiento de la empresa ni de su estructura y politicas.

Ejemplos:

- Ante situaciones en las que es necesario saber como funciona la empresa para resolver el problema, se ve obligado a acudir a
otros trabajadores para entender qué pasos debe sequir

- Actua de forma desalineada con la organizacion, saltandose jerarquias y/o haciendo procedimientos incorrectos

- No muestra interés por entender la estructura de la empresa, y solo se preocupa por su jerarquia mds cercana

Vago conocimiento de la empresa que incurre a veces en acciones desalineadas con la organizacion.

Ejemplos:

- Muestra un conocimiento del funcionamiento de la empresa y jerarquia de la misma superficial

- Aunque no de forma frecuente, ha realizado acciones y/o tareas incorrectas por falta de conocimiento sobre la empresa
Desempeiia sus tareas de forma alineada con la organizacion y es leal con la empresa.

Ejemplos:

- Trabaja de forma alineada con la organizacion de la empresa

- Ante cualquier duda, consulta a su superior para entender cuales son las mejores acciones a realizar y de esta forma se
asegura que esta alineado con los procesos de la empresa

Todas sus acciones estan alineadas con el funcionamiento de la empresa y tiene un amplio conocimiento de su
funcionamiento

Ejemplos:
- Posee un amplio conocimiento de la gran mayoria de departamentos de la empresa y su funcionamiento

- Nunca ha trabajado de forma desalineada con la empresa y se asegura que el resto de comparieras y comparieros lo hagan de
igual forma
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NIVEL 5

Empatia

NIVEL 2

NIVEL 2

NIVEL 3

NIVEL 4

NIVEL 5

- Muestra un continuo interés por sequir aprendiendo sobre el funcionamiento de la empresa y mantenerse actualizado de los
posibles cambios dentro de la misma

Es un referente al que acuden los trabajadores para resolver dudas acerca del funcionamiento de la empresa y tiene
amplio conocimiento sobre todos los elementos de la organizacion.

Ejemplos:

- Sus afios de experiencia dentro de la empresa y Su conocimiento de la misma lo sitban como un referente al que la gente
puede acudir cuando tienen dudas de procedimientos o jerarquias dentro de la empresa

- Estd al dia de todos los cambios organizativos dentro de la empresa y su red de contactos dentro de la misma le permite
realizar los trabajos burocraticos de forma eficiente

Virtud de entender los comportamientos y sentimientos de los demas, asi como de saber mostrar este entendimiento.
Capacidad para interactuar con las personas mediante la comprension de sus pensamientos y la sensibilizacion de ellos.

No muestra interés por los demas ni intenta comprender sus sentimientos.

Ejemplos:
- No comprende la situacion del otro, ni se pone en su lugar para mostrar comprension
- No intenta entender como se puede sentir la otra persona (cliente o trabajador), ni intenta mostrar un minimo de comprension

Tiene buenas intenciones a la hora de interactuar con los demas, pero no es efectivo a la hora de entender los
sentimientos ni las sefiales emocionales del interlocutor.

Ejemplos:

- Muestra intencidn por intentar comprender al otro, aunque a veces no consiga ponerse en su lugar, y hacer que la otra persona
se sienta entendida

- Mal interpresa sentimientos o emociones de los demds y esto hace que no sea capaz de empatizar de una forma efectiva

Muestra interés por entender a los demas y se esfuerza en crear una confianza, aunque sea algo que hace solamente
cuando se ve obligado a ello.

Ejemplos:
- Intenta evitar situaciones en las que se vea obligado a empatizar con el cliente y/o companero

- Es capaz de empatizar y mostrar comprension de los sentimientos y situaciones de los demds, aunque no lo hace de forma
proactiva

Prioriza el entender a los demas y se preocupa por hacerles entender que es una figura a la que pueden acudir en caso
de necesidad

Ejemplos:
- Es capaz de entender los sentimientos de los demds y mostrar este entendimiento de forma clara
- De forma proactiva intenta ponerse en la situacion de los demads para mostrarse como un apoyo ante ellos

Se identifica plenamente con el estado emocional de los demas, hecho que hace que el resto de personas lo vean
como una figura dentro de la empresa, como para los clientes, a la que pueden acudir para solicitar ayuda.

Ejemplos:

- Es un referente para los demads, la gran mayoria de personas se siente cémoda interactuando con el porque siempre es capaz
de entender a los demds y mostrar comprension por ellos

- Es capaz de interactuar con todo tipo de personas ya que tiene una perfecta habilidad para entender todo tipo de perfiles
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Equilibrio Emocional | Capacidad para adaptarse a las exigencias del trabajo, manteniendo un equilibro emocional en situaciones de presion
ylo estrés.

Tiene bajos niveles de estabilidad emocional ante situaciones de estrés

Ejemplos:

NIVEL - No es capaz de manejar situaciones de presion y se derrumba ante ellas
al

mismos y hace que la situacion empeore

trabajo

Muestra altibajos emocionales que influyen en la realizacion de su trabajo

Ejemplos:

- Su efectividad en situaciones de presion se ve reducida

NIVEL 2

- Aunque no es demasiado habitual, muestra cambios de humor que afectan a la forma de realizar su trabajo
Muestra una buena actitud antes situaciones desfavorables en el trabajo.

Ejemplos:

- Es capaz de mantener una estabilidad emocional con clientes (o empleados) descontentos y mantener un tono formal

NIVEL 3

- Su efectividad no se ve reducida ante situaciones de presion
Suele salir adelante ante situaciones desfavorables y de estrés, mostrando una buena actitud

Ejemplo:

NIVEL 4 - Es capaz de calmar al cliente y/o trabajador en situaciones desfavorables o de tension

en situaciones de estrés

Mantiene siempre un equilibrio emocional, sobrellevando cualquier situacion de presion.

Ejemplos:

- En situaciones en las que los clientes y/o empleados muestran una actitud desfavorable, empatiza de forma negativa con los

- Muestra frecuentemente cambios de humor que influyen en la atencion a los clientes y en la relacién con sus comparieros de

- Mantiene una estabilidad emocional constante a lo largo de los dias sin mostrar altibajos emocionales ni cambios de eficiencia

NIVEL g - Transforma una situacion de presion y estrés en una oportunidad para destacar y soluciona de forma eficiente la situacion

estos, razonen por si mismos sobre la situacidn y encuentren una solucion éptima

- Los agentes y/o trabajadores acuden a el/ella en situaciones en las que se requiere un control emocional maximo

3.3 Disenio de los perfiles competenciales

Para conseguir un APT real y adaptado a la empresa se ha establecido
contacto y entrevistas con todas las supervisoras, supervisores y ACM del proyecto,
en los cuales, se han propuesto las competencias y niveles requeridos en cada
puesto de trabajo. Asimismo, gracias a que la alumna que ahora escribe ha estado
implicada dentro de departamento durante mas de seis meses cubriendo el puesto
de supervisora y 9 meses anteriormente como agente, también se han podido
establecer conversaciones informales con gran parte de los y las agentes, los cuales
han aportado su opinidn acerca de las competencias que consideraban importantes
para su dia a dia y estas han sido tomadas en cuenta para la realizacién y disefio de
los perfiles competenciales de cada puesto de trabajo.

Por otro lado, toda la informacién relativa a los R.R.H.H que se expone en
este trabajo son el resultado de actualizar y adaptar toda la documentacion que la
empresa poseia y que ha puesto al alcance de la alumna autora de este trabajo.
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- Es capaz de entender a los demds, empatizando con ellos pero no dejandose arrastrar por sus sentimientos, y haciendo que



Para que dicha informacion fuera de utilidad se ha requerido de un trabajo
complementario dentro de la empresa para actualizarla ya que, dentro de la
empresa, en la descripcion de puestos de trabajo no estaban contemplados los
perfiles competenciales y, estos APT no se actualizaban desde que se implemento
dicho departamento.

A continuacion, se presentan los 4 analisis de puesto de trabajo en los que se
contemplan la misién, responsabilidades, dependencia jerarquica, requerimientos y
perfiles competenciales de todos los puestos del departamento de Servicio Técnico
a la empresa de contenido en streaming.
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IDENTIFICACION DEL PUESTO

Puesto: Customer Service Representative

Departamento: Servicio Técnico Atencion al Cliente

Ubicacion: Teleperformance Portugal (Lisboa)

MISION DEL PUESTO

Ofrecer a los clientes un servicio de calidad y adaptado a cada una de las necesidades, enfocandose siempre en la resolucion de

problemas.

RESPONSABILIDADES

- Atendimiento a los clientes via telefénica

- Ayudar a los clientes con sus cuentas, problemas con el navegardor y facturacion

- Resolver problemas técnicos con las aplicaciones y dispositivos utilizados para el servicio

- Cumplimiento de los KPI marcados por el equipo y el supervisor

Dependencia a: First Line Manager

Supervisa a: -

REQUERIMIENTOS DEL PUESTO

Idiomas: Espafiol .

Formacion: Titulacion universitaria de nivel superior.

Conocimientos: Alto conocimiento en tecnologia

Experiencia: (minimo 1 afio) atencion al cliente

PERFIL COMPETENCIAL

Codigo Definicion

CG.oo01 Adaptabilidad Cultural
CG.002 Capacidad de aprendizaje
CG.o03 Trabajo en equipo

CE.oo1 Capacidad Comunicativa
CE.o02 Capacidad de asesorar
CE.oo03 Conocimiento Organizacional
CE.oo4 Empatia

CE.oo5 Equilibrio Emocional

Nivel

R
N
w
~
v
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IDENTIFICACION DEL PUESTO

Puesto: First Line Manager (FLM)
Departamento: Servicio Técnico Atencion al Cliente
Ubicacion: Teleperformance Portugal (Lisboa)

MISION DEL PUESTO

Conseguir un equipo unificado y motivado para ofrecerle al cliente la mejor experiencia posible.

RESPONSABILIDADES

- Motivary guiar al equipo para alcanzar su maximo potencial, tanto en términos de métricas de servicio como objetivos

profesionales

- Ayudar a formar un equipo altamente calificado mediante la participacion en entrevistas y decisiones de contratacion

- Asegurar la productividad tanto individual como del equipo, administrar el rendimiento y proporcionar formacion
- Monitorear los contactos para identificar areas de oportunidad para mejorar el desempefio
- Analizar datos para identificar tendencias de rendimiento y oportunidades de mejora

- Trabajar con el ACM para crear planes de desarrollo significativos y brindar retroalimentacion

Dependencia a: Assistant Call Center Manager

Supervisa a: Custumer Service Representative

REQUERIMIENTOS DEL PUESTO

- Formacion: Titulacion universitaria de nivel superior (Psicologia, RRHH o ADE)

- Idiomas: Espafiol e Inglés(Bilingie)
- Conocimientos: Alto conocimiento en el producto y de gestion de recursos humanos
- Experiencia: (minimo 2 afios) en gestion de equipos

PERFIL COMPETENCIAL

Nivel

Codigo Definicion
CG.o01 Adaptabilidad Cultural
CG.002 Capacidad de aprendizaje
CG.o03 Trabajo en equipo

CE.oo1 Capacidad Comunicativa
CE.o02 Capacidad de asesorar
CE.oo03 Conocimiento Organizacional
CE.oo4 Empatia

CE.oos Equilibrio Emocional

R
N
w
~
v
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IDENTIFICACION DEL PUESTO

Puesto: Assistant Call Center Manager (ACM)
Departamento: Servicio Técnico Atencion al Cliente
Ubicacion: Teleperformance Portugal (Lisboa)

MISION DEL PUESTO

Asegurar el correcto funcionamiento del mercado del que es responsable, manteniendo siempre un equipo unido y enfocado en

el logro de los KPI

RESPONSABILIDADES

- Gestionar el equipo de FLM, monitorear su desempefio, trabajar para su desarrollo y brindales capacitacion y apoyo
- Analizar e informar de los resultados principales y KPl al ACM

- Implementar planes de accion para los KPI negativos

- Identificar riesgos potenciales y oportunidades de mejora

- Trabajar en estrecha colaboracion con el departamento de IT para mejorar los procesos

- Asegurar la correcta implementacion de los procesos y procedimientos estandar

Dependencia a: Call Center Manager
Supervisa a: First Line Manager

REQUERIMIENTOS DEL PUESTO

Formacion: Titulacion universitaria de nivel superior + Master Universitario (Campo relacionado con los RRHH, la
organizacion de empresas y/o tecnologia)

Idiomas: Espafiol e Inglés(BilingUe) + Portugués (Nivel C1)
Conocimientos: Alto conocimiento en el producto, gestion de equipos y de la empresa.
Experiencia: (minimo 3 afios) en gestion de equipos

PERFIL COMPETENCIAL

Nivel

Cédigo Definicion
CG.o01 Adaptabilidad Cultural
CG.002 Capacidad de aprendizaje
CG.o03 Trabajo en equipo

CE.oo1 Capacidad Comunicativa
CE.o02 Capacidad de asesorar
CE.oo03 Conocimiento Organizacional
CE.oo4 Empatia

CE.oo5 Equilibrio Emocional

ey
N
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~
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IDENTIFICACION DEL PUESTO

Puesto: Call Center Manager (CCM)
Departamento: Servicio Técnico Atencion al Cliente
Ubicacion: Teleperformance Portugal (Lisboa)

MISION DEL PUESTO

Cumpliry superar las espectativas de la marca, manteniendo una relacion estrecha y de confianza con la misma, y coordinar de
forma efectiva los equipos internos de trabajo para lograr los KPI definidos por la marca.

RESPONSABILIDADES

- Reuniones diarias con la marca parala toma de decisiones estratégicas relacionadas con la operacion y centrandose en los KPI,
rentabilidad, satisfaccion del cliente y agregar valor a la marca.

- Trabajar con el ACM para asegurar el logro de los resultados.

- Planificar acciones necesarias de reclutamiento, formacion, desarrollo de IT y condiciones logisticas

Dependencia a: Chief Executive Officer (CEO)
Supervisa a: Assistant Callcenter Manager

REQUERIMIENTOS DEL PUESTO

- Formacion: Titulacion universitaria de nivel superior + Master Universitario (Campo relacionado con los RRHH, la
organizacion de empresas y/o tecnologia)

- Idiomas: Espaiiol e Inglés(Bilingie) + Portugués (Nivel C1)

- Conocimientos: Alto conocimiento en el producto, gestion de equipos y de la empresa.

- Experiencia: (minimo 5 afios) en gestion de equipos

PERFIL COMPETENCIAL

Nivel
Caodigo Definicion 1 2 3 4 5
001 |AdapablidadCaltor e
e ]
ooy [Tabapeneaupo e
EE cos—Capeited Comreatis e —
CE.o02 Capacidad de asesorar e
CE.oo03 Conocimiento Organizacional e
CE.ooi[empet I
CE oo [EqulrioErmocor =
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3.4 Diseno del plan de evaluacion del desempeiio basado en las
competencias

La evaluacién por competencias se centra en los perfiles competenciales
definidos dentro de los APT. El objetivo final de este trabajo es disefiar un método
de gestion de los recursos humanos en el que no solo se tenga en cuenta la
consecucion de los objetivos basados en resultados, sino también se obtenga la
informacion necesaria para buscar la mejora del desempefo en funcion de las
competencias demostradas y requeridas para cada puesto de trabajo.

La evaluaciéon por competencias comparara las competencias demostradas
por la persona trabajadora y las competencias exigidas por el puesto que ocupa.
Las diferencias que existan entre las mismas, ayudaran a disefiar un plan de
desarrollo de las competencias del individuo. Ademas, estas competencias también
se utilizaran a la hora de hacer la seleccion de personal.

En la actualidad, el departamento utiliza una evaluacion del desempefio en
base a resultados, todos los coaching y feedbacks que se dan, se basan en los
resultados obtenidos y marcados por los KPI, ademas, cada mes se hace una
revision de los KPI de cada trabajador y un porcentaje del sueldo se base en estos
resultados. Con el presente informe, se pretende introducir un modelo mixto, en el
que se sigan teniendo en cuenta los resultados cuantitativos de cada trabajadora y
trabajador, pero también el nivel de desempefo alcanzado en cada competencia
evaluada por la empresa.

Teniendo en cuenta que este trabajo académico se centra en un primera
fase de introduccion de un sistema de evaluacion por competencias que nunca
antes ha tenido, y analizando los diferentes sistemas de evaluacion de
competencias, vamos a centrar la primera fase de implementaciéon en las técnicas
basadas en el analisis de la experiencia practica, de esta forma, en la introduccién
del nuevo sistema se tomara como fuente de informacion para la valoracion la
experiencia real o simulada del trabajo.

Se ha elegido esta técnica para la evaluacion ya que las personas
encargadas de evaluar estan en contacto directo con los evaluados, y en la
actualidad la empresa utiliza un formato parecido para evaluar los resultados, por lo
tanto, el cambio sera progresivo y mas facil de aceptar por los trabajadores.

Por tanto, para evaluar las competencias de cada trabajador, se van a
disefiar 3 planes de evaluacion basandose en cada puesto de trabajo y sus perfiles
competenciales; un plan de evaluacion para los CSR que evaluaran los FLM, un
plan de evaluacion tanto para los FLM como los ACM en los cuales, quien ejercera
la figura de evaluador sera su superior mas inmediato. El ultimo plan de evaluacion
estara enfocado para la evaluacion del CCM y quien ejercera la figura de evaluador
seran los propios ACM de su equipo.
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3.4.1 Evaluacion competencias CSR

En la actualidad, dentro del departamento, los supervisores (FLM) de los
agentes (CSR) realizan monitorias de las llamadas que los agentes tienen con los
clientes para entender si siguen correctamente el protocolo marcado y resuelven el
problema del cliente. EI nuevo modelo de evaluacion esta basando en la guia de
evaluacion que actualmente utiliza el departamento, pero afiadiendo un apartado de
evaluacion por competencias. De las llamadas escuchadas, se valoraran las
siguientes competencias:

- Capacidad Comunicativa
- Capacidad de asesorar

- Empatia

- Equilibrio emocional

Para esto, a la guia de evaluacién de las llamadas actual, se le ha afiadido un
apartado extra para evaluar las competencias observables de los agentes durante
las llamadas, la cual se presenta a continuacion:

Numero de llamada
Dia y hora
Tipificacion de la llamada

Resolucion de problemas

Conocmiento del producto \ \ \ ‘ ‘ ‘

Conocimiento tecnico \ \ \ ‘ ‘ ‘

Conocimiento de la herramienta\ \ \ ‘ ‘ ‘

Rapidez/Resolucion \ \ \ ‘ ‘ ‘

Contexto \ \ ‘ ‘ ‘ ‘

Informacion enviada\ \ \ ‘ ‘ ‘

Competencias

Equilibrio emocional \ \ \ ‘ ‘ ‘

Capacidad Comunicativa\ \ \ \ ‘ ‘

Empatia ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘

Capacidad de asesorar\ \ \ ‘ ‘ ‘
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Tabla: 3 Evaluacion CSR

Teniendo en cuenta que la competencia CE003 (Conocimiento organizativo)
No es una competencia altamente demandada en la posicion de CSR y no es
posible observarla mediante la escucha de llamadas, la anterior tabla de evaluacién
no contempla esta competencia. Esta decisidon de no incluir dicha competencia
dentro de la tabla de evaluacién, es una decision temporal, ya que el sistema de
evaluacion que se presenta en este proyecto es la base para un sistema mas
complejo y adaptado a las necesidades del departamento en el que si se introducira
un método mas complejo que valorara dicha competencia en los CSR ya que la
empresa tiene como objetivo que todos sus trabajadores sean conscientes de la
estructura y funcionamiento de dicha, aunque su trabajo no requiere implicitamente
de dicho conocimiento.

Para la obtencion de una evaluacidon realista y fiable, el supervisor se
encargara de realizar al menos 5 monitorias al mes por cada agente, con dichos
datos, se podra obtener una media del nivel de competencia observadas para cada
agente.

Puesto que las competencias genéricas y la de conocimiento organizacional,
no pueden ser evaluadas mediante la monitoria de llamadas, en la primera fase de
implantacion de la evaluacion por competencias, no se va a utilizar ningun método
de evaluacion especifico, pero si se comentaran dentro de cada coaching que el
supervisor realice con el agente, para obtener un feedback y asegurar su desarrollo.

3.4.2 Evaluacion competencias FLM y ACM

La forma de evaluacion tanto de los FLM y ACM dentro de la empresa,
actualmente sigue un formato idéntico. Cada trabajador/trabajadora que ocupa estos
puestos es evaluado por su superior mas inmediato y tiene en cuenta los resultados
conjuntos del conjunto del equipo que dirige. Esta evaluacion se realiza cada dos
semanas y el evaluado recibe dicha evaluacion por escrito mediante la plataforma
interna de la empresa y aparte un feedback de su supervisor inmediato.

Con el nuevo modelo de evaluacién por competencias, se pretende mantener
dicha forma de evaluar, pero afadiendo un apartado de competencias observadas,
en las que el evaluador sera el encargado de pasar al menos 2 horas a la semana
junto su evaluado para observar dichas competencias y, asi, ser capaz de
evaluarlas de la forma mas objetivo posible.

A continuacién, se presenta el nuevo modelo de tabla de evaluacion con
todos los elementos presentes:
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Identificacion evaluacion

Dia y hora

Rendimiento del equipo

Obtenido

Diferencia

Objetivo
AHT| 75 |
RCR| 13% |

Absentismo| 25% |

Resignaciones| 2% |

Competencias
1 2 3

Equilibrio emocional | | | |

Capacidad Comunicativa| | | |

Empatica | | |

Capacidad de asesorar| | | |

Conocimiento Organizacional| | | |

Tabla 4: Evaluacion FLM y ACM

De esta forma, la evaluacion por competencias de los FLM y los ACM se
obtendra mensualmente calculando la media de puntuacion de cada competencia
obtenida durante las dos evaluaciones que se hayan realizado en el mes.

3.4.3 Evaluacion competencias CCM

Puesto que el CCM reporta directamente al CEO de la empresa y este no es
capaz de realizar una observaciéon continua del desempeio de su CCM, la
evaluacion por competencias del CCM la realizaran los propios ACM, rellenando
una encuesta mensualmente en la que evaluaran a su CCM por las competencias
que el mismo muestra durante la realizacidon de su trabajo. Después de esta
evaluacion, buscando una evaluacion justa y realista, el CEO revisara todos los
resultados y ofrecera un feedback de dichos resultados y opinién sobre esto a su

CCM.
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3.5 Cronograma de actuacion

Una vez disefiado por completo el plan de gestion y evaluacién por
competencias, es necesario que marquemos con los responsables del
departamento un calendario de actuacion que nos servira como guia para
implementar dicho plan. Teniendo en cuenta que es una implementaciéon que parte
desde cero, es importante asegurarnos que el departamento cuenta con el tiempo
necesario para introducir este plan y conseguir que todos los empleados lo
entiendan e interioricen para su 6ptimo funcionamiento.

Por esto, el primer paso sera la presentacién del nuevo plan de gestion a
todos los empleados. En este punto, todos los empleados del puesto asistiran a una
reunién en la que se presentara el concepto de competencia, los nuevos perfiles
competenciales y la forma de evaluacion para todos los puestos de trabajo. Para
esto, en cada mercado se realizaran dos reuniones, de forma que se garantice que
no existen barreras linguisticas para la perfecta comprension ni los grupos son
demasiado grandes y esto pueda propiciar a que la gente no muestre sus dudas y
opiniones. Esta fase se realizara durante las dos primeras semanas del mes de
septiembre.

Para la perfecta implantacion, el siguiente paso sera formar a los FLM, ACM
y CCM sobre la gestion por competencias, para asegurarnos de que entienden el
nuevo sistema, tienen un perfecto conocimiento del funcionamiento de las nuevas
tablas de evaluacion y aplican sus resultados a los coachings y feedbacks de una
forma 6ptima. Esta formacidén sera de 4 sesiones de 2 horas cada una, repartidas
los martes y jueves.

Una vez anunciado el nuevo plan de gestion, resueltas todas las dudas
acerca de las cuestiones generales y realizado el curso de formacién. Los siguientes
pasos para la introduccién de los nuevos sistemas de evaluacion se hara de manera
progresiva y escalonada. Por lo que, las siguientes 4 semanas, se implementara el
plan de evaluacion de los CSR. Los supervisores (FLM) seran los encargados de
realizar las primeras monitorias al lado de cado uno de sus agentes, para darle
feedback inmediato y asegurarse de que cada CSR entiende el significado de cada
competencia requerida y como se le va a evaluar a partir de ahora.

Una vez transcurridas las 4 semanas e implementado por completo el plan de
gestion por competencias dentro del equipo de los CSR con sus respectivos
supervisores, sera el turno de que los ACM realicen el mismo proceso con sus
respectivos FLM, este proceso durara también 4 semanas y los mismos ACM
realizaran las evaluaciones enfrente de sus FLM para garantizar que todos estan
alineados con la nueva forma de evaluacion.

Las ultimas dos fases de implementacion del plan se centraran en la
evaluacion de los ACM y CCM, estas fases, teniendo en cuenta que todos los
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empleados ya tendran las nociones basicas de competencias interiorizadas, seran
mas corta, su duracion sera de 2 semanas para la evaluacion de los ACM por su
CCM vy las otras dos semanas se realizara una evaluacién del CCM por su equipo
de ACM. En esta fase se requerira de la presencia del CEO durante dos dias para
supervisar la primera evaluacion y obtener feedback directo de los ACM y el CCM
para alinear conocimientos y expectativas.

Con todo esto se dara por implementado el nuevo modelo de gestion y
evaluacion, pero esto no equivaldra al final del proceso, ya que semestralmente se
realizaran reuniones entre todos los empleados del departamento para recoger
opiniones y propuestas de mejora.

De este modo, el cronograma de implantacion quedara de la siguiente
manera:

Cronograma

SEPTIEMBRE OCTUBRE NOVIEMBRE DICIEMBRE
Actividad 4 ORI Z R I )
PURACION *b&sz“lﬁ'b“&@"@“o“;"b“’bbz“lg\Ib“#'b"@o’o“&\,'b“’p’o&&b‘(p’b‘@»@‘&»®°’b~z°°~
semanas
( ) ST SIS L L TE L
Reuniones introduccion a la gestion
por competencias 2
Formacién 2 /ﬁ//

% “

S

Implementacion evaluaciéon CSR

Implementacion evaluacion FLM 4

.
Implementacién evaluacién ACM 2 %%
Implementacién Evaluacién CCM 2 ’ II

Tabla 5: Cronograma de actuacion

4. RESULTADOS ESPERADOS

Con la implantacion de este nuevo sistema de gestion, se conseguira un gran
numero de ventajas, las cuales se iran viendo reflejadas dentro del departamento a
medida que se vaya implantando dicho plan. De entre todas las ventajas, se destaca
que el siguiente plan conformara una herramienta eficaz para la gestion del cambio.
Con esta herramienta se facilitara la evaluacion continua basada en las
competencias de los trabajadores, mejorando asi el rendimiento, tanto individual
como colectivo, al alinear las competencias requeridas por la empresa con los
trabajadores.
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Todo esto, generara también un compromiso personal, ya que el trabajador
sera consciente de las competencias requeridas y su nivel de desempefo actual y
trabajara enfocado en estas. Ademas, puesto que la evaluacidén no se centrara solo
en los resultados obtenidos, sino también en como se realiza el trabajo y las
competencias observadas, el nuevo modelo de liderazgo sera un modelo facilitador
y capacitador.

Este plan genera también una ventaja competitiva para la empresa, ya que
este modelo ayuda a la mejora del control de desviaciones de demandas entre lo
que la empresa necesita y lo que el trabajador aporta, y ademas ayuda a la
busqueda y retencion de talento. Gracias a todo esto, también sera posible adaptar
de forma mas especifica los planes de carrera y formacion dentro del departamento.

Todo esto, se vera reflejado en una mejora del clima laboral dentro del
departamento, ya que los trabadores trabajaran con objetivos mas claros, y se veran
acompafnados por sus supervisores a la hora de desarrollarse y mejorar sus
competencias.

5. PRESUPUESTO

El coste de implantar un sistema de gestiébn por competencias completo,
puede variar dependiendo de muchos factores, sobretodo, si se tiene en cuenta que
lo que aqui se presenta es soélo la primera piedra de un complejo sistema de
evaluacion y gestion, que puede tardar afos en implantarse por completo, y que,
aun asi, siempre se tendra que presentar peridédicamente a revisién para adaptarlo a
las necesidades cambiantes de la organizacion.

Para el calculo del presupuesto de la presente propuesta, se han tenido en
cuenta los elementos basicos y principales, pero no se puede olvidar que, si la
empresa decide embarcarse en la gestion por competencias y enfocar su sistema
retributivo mediante estas, se requerira de una revision y especificacion del mismo,
incurriendo en costes no contemplados hasta el momento.

Para implantar lo hasta ahora presentado, seria necesario:

1. Persona encargada del disefo y direccion de ejecucion del sistema por
competencias = 271.000€ anuales (persona contratada a tiempo
completo con un suelo de 9,37€/hora)

2. Curso de formacion para todos los empleados = 2.000€ (Persona
contratada para impartir el curso, con un total de 8 horas impartidas de
curso + gasto de materiales y formacion)
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3. Informatico que disefie las nuevas tablas de evaluacion = 710.000€
(Persona contratada para el disefio y programacion informatica de las
tablas, 400 horas de trabajo a 25€/hora).

En un futuro y tras la implantacion por completo de todo el plan arriba
disefiado, si se quiere continuar perfeccionando y adaptando el sistema a la
empresa, también se deberian contemplar los siguientes gastos:

4. Bono de productividad basado en competencias para todos los
trabajadores (a definir por la direccion de la empresa)

5. Contratacion de un informatico encargado de generar y disefiar todo el
sistema de gestion del que la empresa dispone 35.000€ anuales
(Persona contratada a tiempo completo a 15,62€/hora)

6. COMPETENCIAS ADQUIRIDAS Y ANALISIS DE
TRANFERENCIA DE CONOCIMIENTOS

Para finalizar, en este apartado se van a analizar las diferentes competencias
adquiridas y/o desarrolladas a lo largo del master y que han sido base fundamental
para la creacion del presente trabajo, y seran la clave para el éxito del alumno en la
vida laboral.

Para ello, se realizara una comparativa del nivel de competencia que el
alumno autor del presente trabajo, tenia antes de empezar el master y una vez
finalizado el mismo. Para esta comparativa, se utilizara una escala tipo likert (del 1
al 4). Con este analisis, se busca también realizar una reflexion acerca de los
beneficios de cursar el Master de Psicologia del Trabajo, Organizaciones y
Recursos Humanos, y ofrecer un feedback a la direccién del master.

Mi experiencia laboral en el ambito de la Psicologia del Trabajo, las
Organizaciones y los RRHH, era practicamente nula hasta el inicio del master.
Habia tenido contacto con la gestion de RRHH durante mis practicas en empresa
mientras cursaba el grado de Administracion y Direccion de Empresas, y para sacar
el maximo provecho, decidi realizar el trabajo final de grado enfocado a dicho
departamento, y centrandose en la gestion por competencias.

Una vez terminada la carrera, realicé un erasmus practico en Inglaterra, en el
que mis tareas principales estaban relacionadas con la administracién y marketing
de la empresa. Una vez terminada la estancia erasmus, decidi continuar en dicha
empresa durante dos afios.

Una vez empezado el master, he tenido mas contacto dentro del ambito de la
psicologia de los RRHH ya que el trabajo actual que realizo esta basado en gran
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medida en dar coaching a los trabajadores y enfocarse en el desarrollo de los
mismos dentro de la empresa. Mediante dicho trabajo y gracias a la realizacion del
master, he podido desarrollar competencias como las abajo mencionadas.

En resumen, todo el conocimiento sobre los RRHH que poseia antes de
iniciar el master estaban basados en la gestion de los mismos, pero mi interés por la
psicologia y por ver mas allda de numeros dentro de la empresa, me lleva a iniciar
este master y me ayudd a desarrollar las siguientes competencias:

Competencia: Interpretar las diferentes teorias y los procesos de
desarrollo sobre Psicologia de la Salud Ocupacional y Ergonomia.

Nivel Inicial: No conocia ninguna teoria ni proceso de desarrollo sobre
Psicologia de la Salud Ocupacional. Los pocos conocimientos que tenia sobre
Ergonomia habian sidos adquiridos en la asignatura Gestion de Recursos Humanos
cursada durante la realizaciéon del Grado de ADE en la que se reviso la ley de
prevencion de riesgos laborales, y vistos de manera sutil dentro de las diferentes
empresas donde habia trabajado.

Nivel Actual: Gracias, principalmente, a la asignatura asignatura sobre
Trabajo y Salud Ocupacional he obtenido una visién amplia de las diferentes teorias
y procesos de desarrollo sobre Psicologia de la Salud Ocupacional y Ergonomia.
Entendiendo mejor cuales son las responsabilidades de la empresa con respecto a
la salud ocupacional y ergonomia y obteniendo ejemplos sobre cémo aplicarlo.
Ademas, en la gran mayoria de asignaturas del master se han estudiado las causas
y consecuencias de no aplicar los procesos de desarrollo sobre Psicologia de la
Salud Ocupacional como: el estrés laboral, burnout, mobbing, et.

Competencia: Comparar las diferentes teorias y los procesos de
desarrollo sobre Psicologia de Recursos Humanos.

Nivel Inicial: El nivel de competencia para comparar diferentes teorias y
procesos de desarrollo sobre Psicologia de RRHH era completamente nulo, ya que
no tenia nada de conocimiento sobre psicologia y por tanto no conocia ninguna
teoria ni proceso de desarrollo de la misma. Todo el conocimiento que tenia sobre
desarrollo de RRHH era sin tener en cuenta la psicologia de los mismos.

Nivel Actual: Esta competencia es la que he visto desarrollada en mas
asignaturas del master, ya que cada asignatura me ha aportado una visién diferente
de los diferentes procesos de desarrollo sobre Psicologia de Recursos Humanos.
En espacial, destacaria la asignatura de Psicologia de los RRHH y de la Salud
Ocupacional en los que aprendi los diferentes modelos de liderazgo y entendi que
no existe el modelo de liderazgo perfecto, sino que es necesario adaptar cada
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modelo de liderazgo a las diferentes situaciones y dar una importancia relevante al
capital humano dentro de la empresa.

Competencia: Aplicar las diferentes teorias y los procesos de desarrollo
de las principales fortalezas individuales y organizacionales sobre Psicologia
Organizacional Positiva.

Nivel Inicial: ElI conocimiento inicial que tenia sobre la Psicologia
Organizacional Positiva era muy basico, ya que, aunque no hubiera estudiado ni
hubiera tenido contacto con esta, desde siempre me ha despertado interés la
psicologia positiva y aplicar la misma dentro de las empresas, ya que creo que es
de vital importancia trabajar para tener trabajadores felices dentro de la empresa, y
esto me llevo a investigar y leer sobre el tema de manera proactiva.

Nivel Actual: Gracias a la realizacion del master y en especial a la
asignatura Psicologia Organizacional Positiva, he podido adquirir un conocimiento
mas amplio sobre el tema, siendo capaz de entender mejor la importancia del
optimismo, resiliencia y autoeficacia de los trabajadores dentro de la empresa y sus
repercusiones sobre la misma.

Ademas, todos estos conocimientos fueron fundamentados en el seminario
de Neurofelicidad, el cual me ayudd a entender la felicidad de los trabajadores
desde una base mas cientifica.

La metodologia HERO estudiada a lo largo del Master, también me ha
ayudado a entender la importancia que tienen las buenas practicas dentro de la
organizacion para mejorar la calidad del puesto de trabajo y el clima laboral.

Competencia: Valorar las caracteristicas que determinan el clima y la
cultura organizacionales, asi como los procesos de cambio y desarrollo
organizacional a través del tiempo.

Nivel Inicial: El nivel de esta competencia antes de iniciar el master era
practicamente nulo. Lo poco que sabia sobre clima y cultura organizacional lo habia
adquirido mediante la asignatura de gestion de los recursos humanos dentro del
grado de ADE vy el interés por saber mas sobre el tema que me habia llevado a leer
sobre el tema.

Nivel Actual: Dentro del master he ido viendo y adquiriendo conocimiento
sobre el clima y la cultura organizacional, pero en especial, gracias a la asignatura
Cambio Organizacional y Gestion de la Calidad, he podido entender la importancia
del clima y la cultura organizacional en todas las empresas y me ha ayudado a
entender que esto es algo que se puede desarrollar dentro de cada empresa y he
obtenido ejemplo sobre como hacerlo.
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Ademas, mediante el trabajo realizado de esta asignatura, en la que de forma
practica se analizaba la calidad de servicio de un restaurante mediante el
cuestionario SERVQUAL, consegui adquirir entre otras muchas capacidades, la
capacidad de identificar puntos de mejorar del servicio dentro de la empresa para
competir con empresas del sector y satisfacer a sus clientes.

Competencia: Aplicar técnicas de intervencion/optimizacion de la salud
psicosocial desde la psicologia de la salud ocupacional.

Nivel Inicial: El nivel de dicha competencia que tenia al inicio del master era
muy bajo, ya que los unicos conocimientos que poseia eran basados en la gestidn
de los recursos humanos y pocas veces era capaz de enfocar estos conocimientos
desde un punto de la psicologia de la salud ocupacional debido a mis bajos
conocimientos en psicologia.

Nivel Actual: Esta competencia la he ido desarrollando a lo largo de todo el
master, y fui capaz de entender el nivel de desarrollo que habia adquirido cuando
realicé el trabajo de la asignatura Intervencion Psicosocial en el Trabajo. Dicha
asignatura me hizo reflexionar sobre todo lo que habia aprendido durante el master
y como ponerlo en practica en un futuro dentro de la empresa. Cada asignatura del
master me ha ayudado a entender las infinitas maneras y opciones que hay para la
intervencidén y optimizacion de la salud psicosocial dentro de la empresa y a
sentirme confidente a la hora de poner esto en practica dentro de una situacion real.

Leyenda

Después

Evaluacion de competencias

NIVEL
1 2 3 4 5

CM.001 Interpretar las diferentes teorias y los procesos de desarrollo sobre Psicologia de
la Salud Ocupacional y Ergonomia. ..

CM.002 Comparar las diferentes teorias y los procesos de desarrollo sobre Psicologia de .
Recursos Humanos. ...

CM.004 Aplicar las diferentes teorias y los procesos de desarrollo de las principales ...
fortalezas individuales y organizacionales sobre Psicologia Organizacional Positiva.

CM.005 Valorar las caracteristicas que determinan el clima y la cultura organizacionales
as dw procesos de cambio y desarrollo organizacional a través del tiempo.

CM.008 Aplicar técnicas de intervencién/optimizacién de la salud psicosocial desde la ..

psicologia de la salud ocupacional.

Tabla 6: Evaluacion de Competencias
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