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RESUMEN

El presente trabajo se llevo a cabo en el periodo de 1993 a 1995, los ejecutivos fueron reclutados de
diferentes universidades e instituciones de educacion superior. La duracion promedio de entrenamiento
fue de 18 meses de las distintas areas que comprende la organizacion. Dentro de los principales
resultados obtenidos de los 13 ejecutives que iniciaron su entrenamiento 11 ( 84.5 % ) concluyeron su
formacion y asignados a una sucursal con un puesto especifico; evaluados por medio de entrevistas de
seguimiento y por la aplicacion de un cuestionario integrado por 26 reactivos destacando como areas a

mejorar un mayor conocimiento de [a competencia y del mercade, desarrollo de las habilidades para la

negociacion, 1a toma de decisiones, liderazgo entre orras

Estos resultados y la informacion obtemida por cada uno de los ejecutivos permitio identificar su
capacidades, habilidades y caracteristcas para elaborar los programas adicionales de capacitacion y

supervisar de manera mas directa aquellas areas que requieren fortalecer.
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INTRODUCCION

Existen hoy en dia numerosas estrategias para la planeacion en una organizacion, sin embargo ia
planeacion de los recursos humanos es poco fecuente encontrar en ias organizacione$ y que se

preocupen por tener planes de desarrollo, planes de carrera o programas especificos que les permitan ser

competitvas con las necesidades que el mercado demanda

Anteriormente las organizaciones orientaban su planeacion hacia los mercados de sus productos y a la
adquisicion de nueva tecnologita o matenales La admunistracion de personal solta hacerse de manera
reactiva y no de forma proactiva. Esto fue orientago por la necesidad imperiosa de contar con personal

capacitado que conozca la cultura. los procesos de trabajo y politicas internas de las organizaciones.

Debido a esta situacion particular se manifiesta el contar con los recurso humanos que favorezcan y

apoyen el desarrollo y crecimiento de las empresas. La Pianeacion de Recursos Humanos y

especificamente los pilanes de carrera y de formacién permiten anticiparse a los requerimientos del

mercado y a las necesidades de crecimiento y expans:on que este exige.

La finalidad de los programas de foriacion de ejecutivos onientan de manera directa hacta el apoyo para
ia consecusion de los objetivos de la organizacion. Ef planear a mediano y largo plazo los requerimientos

de personal redundara en beneficio de los resultados y permanencia de las empresas

El presente trabajo tiene como finalidad mostrar un programa de Formacion de Ejecutivos cuyo objetivo es
integrar a la oraganizacion [os recursos humanos que seran requeridos a mediano y largo plazo. Asi
como, dar respuesta a las necesidades que la sociedad y el mercado de alta competencia requiere; y por
el sefAalar la participacién del Psicologo en estos programas desarrollando las funciones de

otra parte,
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reclutamiento. seleccion, evaluacion, integracion y formacion de lcs recursos humanos como apoyo Yy

participacion directa en la consecusion de los objetivos organizacionales.
En el capitulo 1. se menciona el ambito de accion de la Psicologia y su evolucion.

En el capitulo 2, esta orientado a conocer las técnicas de intervencion que apoyan este tipo de programas
como la entrevista y sus etapas, la teorta del test y las diferentes puebas psicomeétricas que se emplean

particularmente en el area de la psicologia industnal.

En e! capitulo 3, se dedica a la revision documental teédrica y de alguncs trabajos gue se han elaborado

sobre ptaneacion de recursos humanos .

En el capitulo 4, se menciona las etapas que consta el procedimiento que se lievé a cabo para el

reclutamiento, seleccion . integracion y formacion de los ejecutivos.
En el capitulo 5. se muestran los resultados y el analisis de los mismos.
En el capitulo 6. se dan las conclusiones y algunos comentarios sobre este tipo de programas.

Por Ulimo se presentan los anexos que contiene los diferentes instrumentos, cuestionario, etc. que se

emplearon en esta trabajo.




CAPITULO I. CAMPOS DE APLICACION DE LA PSICOLOGIA

Ambito de accion

En la actualidad los psicdlogos nos encontramos cada vez mas conscientes de nugstra responsabilidad
con la comunidad; contar con habilidades de tpo social es un elemento inherente a cualquier campo de
aplicacién profesional. Sin embargo. es este punto no se puede olvidar que en realidad un grupo social se
integra por individuos cuyo comportamiento esta en constante interaccion con la comunidad a la que
pertenece. Con esto se quiere destacar que |a labor de! psicologo implica tanto una conciencia social

como profundo conocimiento y respeto por ei individuo en particuiar

Antes de abordar {a participacion ael psicologo en ia sociedad. es convemente identficar ( como es que
surge una profesion ? . La profesion surge como fenomeno de demarcacion, de distribucion y de
especializacion de las tareas a realizar dentro del grupo social { Harrsch, 1892). Este proceso se encamina
fundamentalmente al beneficio del mismo grupo. Por lo tanto. el surgimiento de una profesion es el
surgimiento de un servicio especifico a ia comunidad. Sociedad y profesion, hombre y comunidad, estan

intmamente ligados.

A ninguna persona con cierta informacion le es desconecido el hecho de que en Meéxico es un pais de
fuertes contrastes y desigualdades ya sean estas econdmicas o culturales, ni las oportunidades
economicas ni las educativas son las mismas para todos ios mexicanos; este fendmeno de desigualdad
hace que el profesional mexicano sea ya un producto de dicha desigualdad. El mismo proceso de
escolarizacion ha favorecido la desiguaidad de ios mexicanos, y ha permitido la creacion de una élite
escolarizada hasta el nivel universitario: de esta surge el profesional mexicano. Basandose en lo anterior,
no es raro encontrar en México, en todas la profesiones, dos tipos de individuos: unos que

conscientemente © inconcientemente perpetian el status quo de desigualdad social y otros que

[




concientemente trabajan por un cambio de estructuras sociales que brindan las mismas oportunidades a

todos. El psicologo mexicano es un profesional que debe enfrentarse a este dilema ( Nieto, 1979 ).

La psicologia es la ciencia que esludia el comportamiento humano en sus diversas expresiones y

contextos por medio de metodos sistematicos de analisis (Harrsch, op cit)

La psicologia por tal motivo actualmente es una disciplina sumamente util para resolver y mejorar muchos
problemas que tiene la complicada problematica humana. Quiza el aspecto mas estudiado. tanto a nivel
tedrico como en el practico, sea el cinico sin embargo. no es este el unico productivo y util para la
comunidad. La aplicacion de la Psicologia en la educacion. al aprendizaje. al campo laboral en todos sus
ambitos: la psicoprofilaxis de situaciones criycas tales como la adolescencia, el parto. la eleccion
vocacional, etc.. constituyen lerrenos sumarmente propicios para ei trabajo del psicologo. A traves de este

tipo de trabajos ef psicologo sera cada vez mas ufil y positivo a la comunidad (Rodriguez. citado en
Harrsch, 1992)

En la actividad profesional dei psicologo mexicano se observa con frecuencia gue los campos de
aplicacion se sobreponen unos con oros. Tan es asi. que podria cuestionarse entonces, que seria del
psicologo que usara el método experimental sin conocer las necesidades y caracteristicas de la poblacion
ala que somete su investigacion: del psicdlogo educativo gque perdiese de vista el enfoque clinico para un
diagnostico diferencial, cuando detecta un problema de aprendizaje; o bien del psicélogo industriat que no

detectara la patologia de un empleado {(Harrsch, op cit).

Los origenes historicos de los campos de aplicacion provienen de tiempo atras. Sin embargo, cabe
mencionar gue las divisiones que se han hecho son tantas como se ha especializado el psicologo. De aqui

que se hable de Psicologia clinica, experimental, fisiologica. diferencial, infantil, de 1a adolescencia, social,
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comunitaria, industrial, psicometria, psicologia dinamica de las organizaciones, de grupos. etc { Alvarez y

Molina, 1984).

Las actividades del psicologo también han variado y ramificado en diversidad de campos. Durante las
primeras décadas del siglc XX, el psicologo se dedico basicamente a la ensefianza debido a que la propia
psicologia no tenia bien definida su identidad como ciencia independiente y menos atn como profesion,

como un rol especifico y diferenciado en la sociedad {Harrsch, op cit).

Posteriormente. a raiz de la preocupacion por la conducta humana, considerada desde el punto de vista
individual, surgio la Psicologia Ciinica que tiene como base la psicologia de la personaiidad e imtenta

conocer y comprender lo que el ser humano tiene de singular

Por otra parte, se vislumbra la necesidad educativa de promover el desarrolio integral del estudiante para
que pudiese aprovechar sus recursos en el mejoramiento de su ambito familiar y social surge la actividad

psicologica relacionada con la orientacion vocacional{Harrsch, op cit).

La Psicologia Social mantiene ia preocupacion de los filosofos por la naturaleza original del hombre y

estudia las influencias socioculturales que intervienen en la actividad humana individual.

El campo de la Psicologia General-Experimental toma fuerza en los afos sesenta en las investigaciones

sobre neuropsicologia, y con el analisis conductual aplicado

La Psicologia Industrial aparece en México en 1923 con la fundacion del departamento psicotécnico en el
Departamento del distrito federal, y surge de las necesidades del desarrollo de la tecnologla industrial

{Mouret y Ribes. 1977). Es asi como el psicologo incursiona en le ambito empresarial, atendiendo a los
8



problemas de la relacion obrero-patronal, de la seleccidn, del nivel de eficiencia y de la seguridad del
personal, asi como de optimizar el desarrollo de las organizaciones en cuanto a produccion y condiciones

diversas que se hayan en una situacion de trabajo.

En Meéxico. el primer intento por ubicar ef papeil del psicologo se desarrolia en el mes de marzo de 1978.
en la reunién llevada a cabo en Jurica donde se establecieron las funciones, areas y las actividades que

debe realizar para ayudar a solucionar problemas (Mata.1988).
Como se puede observar la evotucion de la psicologia ha sido de manera paulatina y sobre todo algunas
areas que la conforman han sido mas estudiadas que otras. Sin embargo esto no quiere decir que unas

sean mas importantes que ias otras.

En el siguiente tema mencionaremos como se ha desarroltado la psicologia industrial y sus areas de

participacion.




€l campo de la psicologia industrial

El psicologo industrial incursiona en el estudio de las condiciones que determinan una de las actividades

de interés central en !a vida de la mayoria de 1a gente: el rabajo.

Estudia la correspondencia entre la satisfaccion y niveles de eficiencia: la influencia de los factores
ambientales; y particularmente la tecnologia del trabajo en la calidad de vida laboral: y en los factores

motivacional que aumentan la voluntad y la habilidad humana (Brown, 1982).
Respecto a lo anterior las tunciones especificas del psicologo del trabajo sen

1. Definir las caracteristicas de los organismos y sistemas de trabajo can el proposito de identificar. medir,
explicar y predecir el comportamiento tanto individual como grupal y crear estrategias de intervencion

accrdes con la necesidades de las organizaciones

2. Laevaluacion de instrumentos de seleccion de personat gue permiten definir 1as habilidades. intereses

y rasgos de la personalidad del individuo con el fin de determinar su ubicacion dentro de la empresa.

3. Planear programas y manejar diferentes tecmicas de desarrollo organizacional enfocadas a promover el
crecimiento, transformar las actitudes. a predecir el comportamiento y a incrementar la productividad
que es €! fin comun de la interaccion individuo-empresa. Ademas. de usar métodos para incrementar la
eficiencia y satisfaccion en el trabajo, 1a responsabilidad. desarrollar tecnicas gerenciales y formas de
evaluar objetivamente el progreso (Harrrsch, 1992). Llevar a cabo funciones de asesoria y capacitacion

en las empresas e instituciones publicas.



Al respecto, en un estudio realizado por la Asociacion Mexicana de Ejecutivos en Relaciones Industriales
(AMERI, 1993), se encontro que la participacion de los psicologos como titulares del area de Recursos
Humanos, es tan solo del 9%, comandada por los que estudiaron administracion de empresas con un
50%, ingenieros por un 13% y un 11% por los que estudiaron relaciones industriales y el resto por varias

disciplinas.

Derivado de todo lo anterior, la psicologia industrial se basa en 1a aplicacion de los principios psicolégicos

a los problemas relativos a los seres humanos que operan en el contexto de los negocios y la industria.

El psicologo industrial pretende crear circunstancias optimas para la utilizacion de los recursos humanos
en la empresa o en la industria. con el fin de apoyar el incremento de a productividad y ejecucion dsl
wabajo asi como crear programas de aprendizaje, motivacionales y de adquisicion de destrezas, detectar
los diferentes incentivos y circunstancias ambientales , optimizar la capacidad del rabajador, conservando
la salud fisica y mental; tomando en cuenta las necesidades y objetivos de la empresa y del trabajador

(Donnely, 1992).

Algunos autores han categorizado las actividades de los psicologos industriales, por ejemplo:

1. McCollom (citado en Mondragon, 1994), sefala cinco areas de accion:

= SELECCION DE PERSONAL: en esta area se realiza la seleccion y evaluacion de tabajadores,
empleados y ejecutivos, y se investiga sobre criterios enfocados a las habilidades y personalidad de los

candidatos.

=« DESARROLLO DE PERSONAL: en esta area se evalua el desempefo de cada uno de los

trabajadores, para la asignacion de actividades; se plantean objetivos acordes con sus posibilidades vy,
11



si es necesario se proporciona asistencia clinica al personal.

INGENIERIA HUMANA: en esta area el psicologo se interesa en el disefo de materiales y equipos que

proporcionan seguridad. comodidad o disminucion de fatiga fisica al trabajador.

ESTUDIOS DE PRODUCTIVIDAD: aqui el psicélogo realiza actividades para ahorrar tiempos y

movimientos de los empleados, con el fin de optimizar los procesos

CAPACITACION: en esta area e! psicologo detecta necesidades de los empleados con respecto a las

habilidades para desarrollar su trabajo y promover cursos enfocados al desarrolio de estas habilidades.

Cabe mencionar que este autor aportod los datos antes mencicnados al entrevistar a psicélogos de varias

ciudades de los Estados Unidos. haciendo que cada uno de ellos describiera sus actividades y las de otros
psicologos que trabajan en la industria.

2. Por su parte Donnely (op cit), menciona que las actividades que realiza e! psicélogo en el area industrial
son:

DECISIONES BASADAS EN LOS REQUERIMIENTOS INSTITUCIONALES
= Seleccion de personal
= Adiestramiento de personal

« Orientacion de personat
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DECISIONES BASADAS EN CARACTERISTICAS INDIVIDUALES
« Ingenieria de la psicologia
& Motivacion humana

* Psicologia de la organizacion

DECISIONES BASADAS EN PERCEPCIONES E INFLUENCIAS DE GRUPO
= Comunicaciones industriales
» Relaciones sindicato patronales

= Psicologia dei consumidor

3. McCormick (citado en Mondragon, op cit), sefiala como actividades principales de los psicologos

industriales ias siguientes:

« Desarrolio de personal

= Instruccion

e Interpretacion y validacion de pruebas
= Asesoramiento de personal

« Planeacion de Recursos Humanos

« Desarrolio de criterios

« Administracion de personal

= Reclutarniento de personal

« Desarrollo, aplicacion y preparacién de baterias
= Administracion de sueldos y salarios
« Ingenieria humana

Contratos colectivos
13



4. Por ultimo Schultz (1985), menciona que segun encuestas realizadas en estados Unidos, Israel y

Nueva Zelanda, el psicologo industrial puede realizar las siguientes actividades:

e Seleccion y adiestrarniento de empleados
« Motivacion del empleado

= Evaluacion del rendimiento

» Productividad

« Condiciones de trabajo

e Estructura y disefio de la empresa

Como se observa el campo de accion del psicologo €s muy amplio y su participacion en el area laboral es
primordial debido a que dirige al individuo o grupo de individuos que realicen una actividad de trabajo. Sin
embargo de manera paulatina se va haciendo imprescindible su aportacion en la consecucion de los
objetivos asi como en la toma de decisicnes.

En los siguientes capitulos veremos mas a detalle algunas de las actividades especificas que realiza el

psicologo como: planeacion de los Recursos Humanos, reciutamiento y seleccion, evaluacion, etc.

14



CAPITULO Il INSTRUMENTOS DE APOYO EN PSICOLOGIA

En una organizacion es fundamental que se contemple el proceso de evaluacion del personal debido a
que permite contar con informacidon en cuanto a sus capacidades. rasgos de personalidad y futuro

desempenio laboral. es por esto que radica incorporar fa evatuacton en el proceso de seleccion de

personal.

De los medios con los que cuenta el psicologo para lievar a cabo esta tarea esta la entrevista y los test

psicolégicos. A continuacion hablaremos de cada uno de ellos como un instrumento de apoyo parala toma

de decisidn al contratar a una persona

Entrevista

La entrevista es una relacion de comunicacion entre dos O mas personas quienes, a traves de una

interaccion directa { es decir , cara a cara) y estructurada (o sea. planeada en funcion de un objetivo),

intercambian informacion en un ambiente determinado

Antes de comenzar una entrevista, es indispensable que el éntrevistador conozca claramente io que
desea obtener de la misma. cuales son sus objetivos y cual debe ser el camino a seguir para alcanzarlos

Para ello, necesita tener la mayor cantdad de informacion posible acerca de la persona que va a

entrevistar y del puesto a cubrir.

Es conveniente recordar que ia entrevista no solo sirve para oblerer informacion acerca del candidato.
sino también para que el conozca en detalle las condiciones bajo las cuales trabajara en caso de resultar

elegido. La decision no es unilateral. Ambas partes deben tener elementos de juicio.
s




La informacién disponible previamente.

Por ningun motivo se debe llegar a la entrevista sin informacion acerca del candidato y del puesto a cubrir.
Haciéndolo, se corren algunos riesgos, como perder el tiempo, confundir al candidato o dejarle una pésima

imagen de improvisacion, de faita de preparacion.

Para preparar la entrevista es necesario obtener toda la informacidn disponible acerca del puesto vacante

y det candidato.
Con relacién al candidato, las principales fuentes de informacion son as siguientes:

e Solicitud de emplec. Por lo comun . toda persona que acude a la compaiia en busca de una
oportunidad de trabajo lo primero que debe hacer es llenar una solicitud de empleo (vease el anexo 1).
En ella quedan consignados 10s datos mas relevantes acerca de la persona. tales como escolaridad,
trayectoria profesional. datos familiares. compensacion actual y algunos otros como edad, estado civil,

etc.

= Curriculum Vitae. En algunos casos - sobre todo cuando se trata de profesionistas-. {os candidatos
agregan a ia solicitud de empleo una copia de sus curriculum vitae. En este se encuentran basicamente
los mismos datos que en la solicitud, aungue tratados con mayor detaile.

« Tanto la solicitud de empleo como el curricuium ofrecen al entrevistador una descripcion general del

candidato, un primer conocimiento de ia persona sobre el cual se va a elaberar la entrevista,

« Evaluacion de entrevista por el area de reclutamiento y seleccion. Este documento proporciona

16



informacion acerca de la manera como el entrevistador percibio al candidato a raiz de la entrevista que

sostuvo con el
Investigacion entorno al candidato. Verificar {a fuente de reciutamiento.

Expediente del candidato. Cuando se trata de candidatos internos, se hace llegar al requisitante del

puesto vacante los expedientes de los candidatos viables , los cuales contienen la documentacion

mencionada en los tres primeros puntos.

Establecimiento de objetivos de la entrevista

Es impontante identificar en la entrevista aquellas caracteristicas, conocimientos, habilidades. experiencia

y potencial que satisfagan los requerimientos del puesto a cubrir. Por tanto, se enfoca sobre los siguientes

aspectos:

Obtener del candidato la informacion necesaria acerca de su experiencia, cualidades, aptitudes.

rasgos de personalidad. intereses, etc.

Informar al interesado sobre las caracteristicas, ventajas, responsabilidades y limitaciones del puesto

que va a ocupar, asi como las oportunidades a futurc.

Determinar la capacidad tecnica del aspirante para lograr los resultados esperados del puesto en
cuestion. Esta capacidad es el resultado de la escolaridad mas la actualizacion mas la experiencia, y la

mejor forma de evaluaria es conociendo ios logros alcanzados por el candidato a io largo de su carrera.
17



« Determinar el potencial de crecimiento del candidato, o sea, evaluar su vitalidad, madurez,

perseverancia, tenacidad y motivacién al autodesarrotio.

El esquema de la entrevista

La entrevista requiere de la elaboracion de un esquema. o guia, que permita al entrevistador alcanzar sus

objetivos de la manera mas facil y en €l menor iempo posible.

Para la elaboracion del esquema de la entrevista no hay reglas fijas. cada entrevistador debe buscar la

que mas le resulte practica y mas comeda.

Puntos a tocar en una entrevista

« Bienvenida

e Definir por que le interesa el puesto

e Averiguar cual es suimagen de nuestra organizacian

= Revisar su trayectoria laboral

= Sondear su capacidad técnica

« Investigar acerca de su potencial

» Sondear su estilo de relacion de interpersonal

« Habtar de manera informal acerca de su familia, pasatiempos y actividades extralaborales
e« Dar informacion sobre su situacion como candidato

e Despedida



El proceso de 1a entrevista

e Preambulo. Una vez que se ha recibido al candidato y que se han hecho las presentaciones. la
entrevista comienza con una charla informal, acerca de algun tema facil como el trafico. el clima o
cualquier otro de interes general. Con esto. el candidato vera al entrevistador como una persona

amistosa y receptiva con la que puede platicar. y la entrevista comenzara en un ambiente de confianza.

= Inicio. Despues de los pnmeros momento informales del preambuloe. el entrevistador debe conducir ia
situacion hacia una fase mas formal y organizada. La entrevista en st debe inciarse con cuestiones a
las que el candidato pueda responder sin dificultad. de orden general y normalmente relacionadas con
aspectos del pasado. Por ejemplo, la frayectoria acadénuca o laboral Con esto se ubica al

entrevistador en el tema. ala vez Que se avanza paulatnamente en fa conversacton

« Desarrollo. El desarrollo de ia entrevista con frecuencia se apega al esquema previamente preparado
La conversacion debe fiuir de ios aspectos mas sencillos a los mas complejos hasta liegar de manera
natural, alos punios clave de la entrevista, tales como condiciones de trabajo. resultados esperados de
quien ocupe el puesto y remuneraciones. rasgoes de personalidad. habilidades. etc.. Una vez que se
han cubierto los temas mas relevantes, es conveniente volver a cuestiones faciles de manejar. como

puede ser el empleo del tempo libre. para preparar el cierre de la entrevista.

» Cierre. Antes de dar por terminada la entrevista. el entrevistador debe informar al entrevistado acerca
de su sitvaciéon como candidato. por ejemplo: cuando y por que conducto se le notificara si fue
aceptado © no, o si es necesario que lleve a cabo algun tramite © sostenga ofra entrevista, etc.

Después de esto, es conveniente darle las gracias por su interes y despedirio con la misma cordialidad

con que |0 recibio.



Herramientas para la interpretacién de los resultados de una entrevista

= Notas. La toma de notas durante ia entrevista es esencial ;| |a memoria no siempre es digna de
confianza. Las notas deben incluir absolutamente todos los datos que resulten relevantes para decidir

acerca del candidato.

Objetivos de la entrevista. En esta etapa del proceso una vez mas los objetivos de la entrevista resultan
de utilidad porque permiten sistematizar el analisis de la informacion obtenida. En caso de no haber
desarrollade objetivos, debe revisarse de nuevo la descripcion del puesto con el fin de tener presentes
los requenmiento del mismo.

« Formato de evaluacion de la entrevista. Esta hoja debe llenarse inmediatamente despues de terminar la
entrevista. En ella quedan plasmadas las apreciaciones de! entrevistador. Si es necesario, puede

ayudar mucho complementaria con una o mas hojas de comentarios ( anexo 2 ).

La decision. En materia de seleccion de personal la decision se debe basar en el perfil del puesto y no de
ias personas. Un error muy comun es ei de comparar a los candidatos entre si, y no al del perfil del

puesto.
Como se describio anteriormente la buena planeacion de ia entrevista, considerar tos elementos clave,
manejar adecuadamente cada una de las fases, etc. puede ser un elemento bastante confiable en la

promocion o contratacion de una persona

La entrevista es una practica comun en las empresas sobre todo en la seieccion de personal ™ mas del

90% de las empresas entrevistan a los solicitantes antes de contratarios™ (Herrera, 1988).




En la mayoria de las organizaciones laborales en nuestro pais. 1a entrevista es el unico procedimiento o
técnica que se utiliza para evaluar el potencial de desarrallo. sin embargo. se ha visto que la validez de ia
entrevista depende de la habilidad del entrevistador. que por io general en estos casos- jefes de
departamento de diversas profesiones- no han sido entrenados adecuadamente y carece de la habilidad

requerida ( ibidem).

La entrevista resulta eficaz cuando forma parte del conjunto de tecnicas psicologicas que deberian

utilizarse en la evaluacion del potencial de desarrollo.
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TEORIA DEL TEST

La Psicometria iene como finalidad llevar a cabo la medicion de la conducta. lo que constituye uno de los
pilares fundamentales de la ciencia psicologica, ya que el hombre cada dia se interesa mas por
comprender su propia naturaleza y, por ende. ia de los demas: puesto que el mundo en que vivimos, los
problemas que se plantean son primordialmente de naturaleza humana e impiden a menudo una

trayectoria mas sencilla en el desarrollo de los seres humanos.

Primeramente iniciaremos con una definicion de lo que son los test psicologicos Benavides y Di Castro

{1984), la describen comao la: " Situacion expenmentai estandanzada que sirve de estmulo a un
comportamiento. Tal comportamiento se evalta por una comparacion, 0 que permite clasificar al sujeto

examinado, ya sea cuantitativamente. ya sea tipologicamente "

La situacion experimental (que implica el medio en el cual se lleva a cabo la experiencia material del test,

consignas y actitud del examinado. etc.) debe ser perfectamente definida y reproducida en forma idéntica

en todos los casos.

Ei registro del comportamiento debe ser preciso y objetivo, observandose rigurosamente sus condiciones.

Es indispensable que el comportamiento registrado sea valorado estadisticamente con respecto al
comportamiento de un grupo de individuos en analoga situacion. La meta final del test debe ser la

clasificacion del sujeto examinado con respecto al grupo de referencia.

Estas condiciones son fundamentales para diferenciar un test mental de otro tipo de examenes {examenes

clinicos, pruebas escolares, etc.).

N
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Breve historia de los tests

Los test mentales tiene su origen en la psicologia diferencial, y surgieron alrededor de 1880. Los primeros
psicologos experimentales del sigle XIX estudiaban en sus taboratorios fenémenos tales como la
sensibilidad a los estimulos visuales, auditivos, el iempo de reaccion. etc. Este interés por los fenomenos

sensoriales se refliejo en la naturaleza de 1os primeros test.

€l bidlogo ingles F. Gaiton, fue quien fundo en 1884 un laboratorio antropometrico y fue uno we los

primeros promotores de los test mentales. Posteriormente a Galton. Mc Keen Cattell fue e! que definio el

termino de "test mental” y tuvo como propdsito precisar una serie de pruebas psicologicas utilizadas para
el estudio de las diferencias individuales en estudiantes universitarios que median principaimente

funciones sensoriomotrices elementaies.

En 1905 Binet, psicologo francés publico con el Dr. Simon un articulo en el cual aparecia el primer test
mental, que tenia la finalidad de explorar el nivel intelectual de los anormales (juicio. comprension y
razonamiento).

En la primera guerra mundial e! uso de los tests mentales se centfraba principaimente en los tests de
inteligencia y aptitudes que se utilizaban en la educacion y la orientacion profesional. Posteriormente
surgieron los tests de aptitudes especiales que tenian como proposito ser empleados en la orientacion
vocacional y en la seleccién del personal industrial y militar. Luego nacen los tests de personalidad que
pretendian medir caracteristicas tales como la adaptacion emocional, relaciones interpersonales,
motivacion, interes y actitudes de la personatidad (Morales, 1983).

A medida que ha pasado el iempo. el empleo de los test a aumentado de manera considerable. En 1a
psicologia aplicada. los test han encontrado gran uso en la Psicologia educativa (orientacion vocacional),
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Psicologia industrial (seleccion de personal), Psicologia clinica. social. etc. El uso de los tests ha
favorecido la imagen de {a Psicologia como una disciplina cientifica {desligada de ta fisiologia y filosofia).
Actualmente se considera que es primordial para describir 1a personalidad del individuo y prever su
comportamiento de un modo mas integral y preciso la utilizacion de estos instrumentos (Benawvides y Di

Castro, op cit).

Cualidades de los tests

Los tres elementos fundamentales que se deben de considerar en la construccion de un test psicoléogico
son la confiabilidad, sensibilidad y validez.

Se entiende por confiabilidad a la cualidad que hace que una misma prueba aplicada dos veces seguidas
a un mismo sujeto, proporcione identicos resuitados.

Sensibilidad se refiere al numero de “grados” para la clasificacion de los sujetos, y su diferenciacion.

Validez indica que el test mide realmente o que pretende medir.

Clasificacion de los tests

Para el presente trabajo se opto por la clasificacion sefialada por Benavides y Di Castro (op cit). y a

continuacion se presenta:
Segun sus caracteristicas

e Lapiz papel. El sujeto debe contestar por escrito Ias preguntas que se ie formulan.

= Ejecucion. El sujeto debe efectuar cierto trabajo de manipulacion.
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Seglin su administracion
e Individuales

« Colectivos

Segun su funcién

De Eficiencia (maximo rendimiento). Valoran aspectos cognitivos de la personalidad
« inteligencia (WAIS, WISC)
o aptitudes (DAT)

e« conocimientos

De Personalidad (rendimiento tipico). Exploran intereses, caracter. etc. o sea aspectos afectivos de la

personalidad
« cuestionarios (MMPI, 16 PF. Jackson)
« testobjetivos de personalidad (Del dibujo en el espejo, Laberintos de Porteus)

e tecnicas proyectivas (TAT, Machover, Rorschach)

Como en un inicio se sefaic la importancia de contar con instrumentos de medicion en el proceso de
seleccion de personal es fundamental porque permiten contar con informacion que caracteriza a la

persona tanto en sus capacidades, rasgos de personalidad y prever su posible desempefio en un ambito

natural.

Para efectos de este reporte se describen solo aquellos que se consideraron para integrar la bateria de

pruebas psicoldgicas y de conocimientos.



WAIS. Es un instrumento para medir el nivel de inteligencia de los adultos. Ademas nos permite
comparar los niveles de puntuacion de la escala verbal y de ejecucion. Esto con la finalidad de ubicar
claramente sus capacidades para desempefar adecuadamente sus actividades. Los subtests de que

la componen permiten precisar cuales son las funciones mas desarrolladas y cuales son areas para

mejorar.

FP . Este instrumento nos permite identificar las caracteristicas predominantes de la personalidad de
una persona. Asi como. su actuacion en situaciones bajo presion o que involucre tomar decisiones en

momentos tensionantes.

CLEAVER. Estzs instrumento que permite identificar de forma predictiva el posible desempefio de una

persona en situaciones cotidiana, motivada y bajo presion en un ambito laboral.

TAV. Es un instrumento que permite identificar el nivel de habilidades que tiene una persona para la

actividad de ventas.

MOSS. Este instrumento permite observar ias habilidades de supervision y de relaciones

interpersonales.

ESTILOS DE DIRECCION. Este instrumento permite identificar la preferencia que tiene la persona para

dirigir a un grupo de trabajo.
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CAPITULO IlI PLANEACION DE RECURSOS HUMANOS

El Proceso Administrativo

Un proceso es el conjunto de pasos o etapas para Hevar a cabo una actividad. En su concepcién mas
sencilla se puede definir el proceso administrativo como: el conjunto de fases o etapas sucesivas a traves
de las cuales se efectia la administracion. mismas que se interrelacionan y forman un proceso integral {

tomado de CAPYME, 1993).

Para comprender mejor este concepto. es necesario analizar el fendmeno que se manifiesta al administrar
un grupo social. Asi se observa que cuando se administra una empresa existen dos fases: una estructural,
en la que a partir de uno 0 mas fines se determina la mejor forma de obtenerios y ora operativa. es la que
se ejecutan todas las actividades necesarias para lograr lo establecido durante el periodo de

estructuracion ( tomado de RAMSA, 1989 ).

A estas dos fases se le llaman: mecanica y dinamica. La fase mecanica es la parte tedrica en ia que se
establece lo que debe hacerse, mientras que la fase dinamica se refiere a como manejar el hecho el

organismo social { RAMSA, op cit ).

Segun Laris (citado en RAMSA), menciona que existen cinco fases del proceso administrativo y que a

continuacion se detallan:

1. La planeacién constituye una funcion basica para ta administracion, ya que da origen y determina a las

subsiguientes etapas del proceso administrativo. La planeacion requiere una definicion de los objetivos de
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los diversos departamentos, asi como de la organizacion, y también. la determinacion de los medios para
alcanzarios. Es por lo tanto una forma raciona!l de alcanzar objetivos previamente sefalados. La buena

planeacion debe considerar ia naturaleza del ambito futuro en el cual deberan operar las decisiones y ias

acciones planeadas

Planear es decidir por anticipado 1o que va a hacerse. Comprende la prevision. |a cual permite estudiar
simultaneamente varias alternativas y decidir. en la etapa de planeacion. es aquélla con la cual debe

trabajar la organizacion para obtener su objetivo.

2. Organizacién. La mayoria de las empresas se sabe que los problemas critices al organizar y dirigir un
lugar de trabajo se refieren a la forma en que se habra de logra que los talentos humanos participen, a fin

de que los recursos materiales, técnicos y financieros puedan ser utilizados optimamente.

La necesidad de organizar los recursos ha existido desde los tiempos antiguos hasta los modernos y en
ese proceso se ha tenido que crear una infraestructura admimistrativa que propicie, mantenga vy

perfeccione la forma en que los recursos van a ser aprovechadcs.

Los responsables de organizar tienen que vigilar la formacion de una atmosfera que estimule el trabajo de

tos colaboradores.

3. Integracién. Es el punto de contacto entre la parte estatica y !a parte dinanica del proceso

administrativo. requiere de un proceso de planeacion que abarque tanto el presente como el futuro.

La integracion es una funcion permanente, aunque se da en mayor amplitud al iniciarse el orgamismo,
siempre se requiere de abastecimiento, ya sea por el crecimiento normal o por ampliaciones, por salidas
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de personal, renuncias, adquisiciones de inmuebles, materiales y equipo, etc

Se puede considerar en general. que es una actividad continua que dota a la organizacién de l0s recursos

humanos, materiales y técnicos necesarios para el logro de los ebjetivos

4. Direccidn. La eficiencia con la cual pueda ser operada cualquier organizacion dependera, en gran

medida, de la forma en que se utilice y administre a sus trabajadores

Una eficaz direccion significa impulsar y conducir atinadamente a los diferentes grupos humanos hacia el
logro de sus objetivos.
ta motivacion y fundamentalmente los incentivos de caracter no econémicos. constituyen un valioso apoyo

en el arte de dirigir

5. Control. La etapa de control no existira si la planeacion y organizacion se ajustaran impecablemente a
la integracion y a la fase directiva. sin embargo, avn en planeaciones cuidadosas. surgen algunas

necesidades de ajuste, correcciones o modificaciones a lo programado

Las organizaciones requieren contar con un sistema que facilite una constante revision o evaluacion de

Sus programas y Que genere acciones correctivas en los aspectos necesanos.

El propdsito del control es, vigilar el cumplimiento de los objetivos organizacionales
Al hablar de las etapas del proceso administrativo permite ubicar la etapa correspondiente donde encaja lo
referente a la planeacion y administacidon de los recursos humanos. para lo cual se mencionan a

continuacion.




Administracién de Recursos Humanos

La administracion es una actividad inherente a cualquier grupo social. A partir de esto Hernandez (1989),
la define como la ciencia social compuesta de pringipios, tecnicas y practicas. cuya apiicacion a conjuntos
humanos permite establecer y mantener sistemas racionales de esfuerzo cooperativo a traves de los

cuales se pueden alcanzar propositos comunes, que individualmente no es posible tograr

A partir de este concepto global se derivala Administracion de Recursos Humanos y segun Arias (1985),
la define como el proceso administrativo aplicado al acrecentamiento y conservacion del esfuerzo. la
experiencia, la salud. los conocumientos. 1as habilidades. etc. de los miembros de la of ganizacion y del pais
en general.

{as caracteristicas de los recursos humanos sorn. intangibles, no son propiedad de |a organizacion. tenen

que descubrirse y desarrollarse. son escasos

Al respecto Arias ( op cit ), sefala fa importancia de considerar algunas caractershicas que a continuacion

se mencionan:

1. Los recursos humanos no pueden ser propiedad de la organizacion, a diferencia de |0s Oros recursos.
Los conocimientos, la experiencia, las habilidades, etc.; son parte def patnmono de cada persona. Para
que la empresa cuenie con estos recursos , tiene que haber una disposicion voluntaria de la persona.

2. Las actividades de las personas en las organizaciones scn voiuntanas. Si los objetivos de la
organizacion son valiosos y concuerdan con los objetivos personales. los individuos pondran a

disposicion de la organizacion Ios recursos que poseen y su maximo esfuerzo
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3. Las experiencias. las habiidades y los conocimientos son intangibles: se manifiestan a traves del

comportamiento de tas personas en fas organizaciones Los miembros de ella. prestan un servicio a

cambio de una remuneracion economica y afectiva

El total de recursos de una organizacion. en un momento dado, puede ser incrementado mediante el
descubrimiento y ef mejoranmventa. En e pnmer caso. se trrata de poner de manifiesto aquellas
habilidades e intereses desconocidos 0 poco conocidos por 1as personas En et segundo casa, se trata

de proporcionar mayores conocimientos, experiencias. nuevas ideas, elc a traves de ia capacitaciéon y

el desarrollo

5. Los recursos humanos son escasos ; ho todo el mundo posee tas mismas habiidades. conocimientos.

etc.. el conjunto de caracteristicas que hacen destacar a la persona en esias actividades. solo es

poseide por un humera inferior del total de personas

De esta manera al ubicar la Administracion de los Recursos Humanos denlro de un contexto general nos

iteva a hablar de la planeacion de! factor humano.
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Planeacién de Recursos Humanos

Hoy en dia las empresas se enfrentan a serios desafios para su sano desarrollo y por lo tanto a su
permanencia en ei mercado o en su sector. Es por ello que afrontan un entorno cada vez mas complejo,
debido al dinamismo de la tecnologia, la economia y la situacion politica del pais, amen de la globalizacion

de la produccion. 1a economia y |a informacion ( Patafox. 1994 ).

Ante estas condiciones, sobre todo para las organizaciones peguefias y medianas, es imprescindibie

esforzarse sistematicamente en la administracion del factor humano.

Sin embargo para hablar de planeacion de recursos humanos se tiene que hablar de planeacion
estratégica. La planeacion estratégica es un proceso mediante el cual la gerencia evalua e integra las
decisiones respecto al rumbo que tomara la empresa, tanto del estado actual como la repercusion futura

de los cambios en su rredio de operacién. ( Molina. 1994 )

La informacion esencial sobre la que se toman las decisiones estratégicas se debe comunicar a toda la
organizacion y en especial alimentar a la planeacion de recursos humanas para gue se logre desarrollar al

factor humano de manera que se conviertan en un potencial de desempefo maximo.

Es por esto que al querer sistematizar los aspectos referentes al factor humano, debemos comenzar con la
Planeacion estratégica de la organizacion. La planeacion es un proceso que parte del diagnostico-
pronostico, en el cual se incluye una revision cuidadosa de la situacion que guarda la funcion de personal

y toda la fuerza de trabajo propiamente dicha ( Molina. op cit ).

En esta revision se analizan y evaluan los niveles de desempefio individual, departamental y
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organizacional; la tasa de rotacion, los niveles de ausentismo. los indices de accidentes. la inversion y

enfoque de la capacitacion. entre otros ( Palafox, op cit ).

Derivado de esta revision se establecen los objetivos y estrategias a implantar para atenuar las
debilidades y aprovechar las fortalezas detectadas en matena de recursos humanos. Desde luego, los
objetivos y estrategias. se complementan con programas. presupuestos y politicas congruentes con

aquéllos.

La informacion sistematizada sobre el personal facilita enormemente la toma de decisiones sobre

cuestiones que afectan el factor humano ( ibidem )

La planeacion de los recursos humanos mejora las contribuciones del area de personal a los objetivos de
la organizacion. Quiza mas que cualquier otra actividad de recursos humanos. la planeacién permite

actuar en forma proactiva y no en forma reactiva.

La planeacion de recursos humanos predice sistematicamente la oferta y la demanda futura de empleados
para una organizacion. De modo ideal, todas las organizaciones deben identificar sus necesidades de
empleados a corto y largo plazo. por medio de la planeacion. los planes a corto plazo indican las vacantes
de puestos que deben cubrirse durante el afio en curso. Los de a largo ptazo estiman la situacion de los
recursos humanos para los dos, cinco o, a veces, diez afios proximos. Segan Gil (1988), menciona una
serie de ejemplos de planeacion de los puestos mas comunes en las organizaciones grandes, porque

permiten:

« Mejorar la utilizacion de los recursos humanos.

» Adecuar eficientemente las actividades de personal con l0s objetivos futuros de la organizacién.
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Lograr economias en la contratacion de nuevos empleados.
Ampliar la informacion de administracion de personal, para ayudar a otras unidades de la organizacién

y en otras actividades de personal.
Efectuar una demanda importante sobre los mercados laborales locales.
Coordinar diferentes programas de administracion de personal, tales como los planes de accién

afirmativa y ias necesidades de contratacion.



DEMANDA DE RECURSOS HUMANOS

La demanda futura de empleados de una organizacion es crucial para la planeacion de los recursos
humanos. La mayoria de las empresas predicen sus necesidades futuras de empleo (cuando menos de
manera en forma extraoficial), aun cuando no estimen sus fuentes de oferta. Por ejemplo, en un estudio
flevado a cabo por Herbert y Seltzer en 1980 (citados en Gil), descubrieron que las empresas tienen dos

veces mas probabilidades de estimar {a demanda de recursos humanos que la oferta.

Causas de la demanda

Aunque innumerables causas influyen sobre la demanda de recursos humanos. los cambios en el
ambiente, la organizacion y la fuerza laboral suelen ser casi siempre tos mas importantes. Estos factores
son comunes en los planes de empleo a corto y iargo plazo. Las causas de esos cambios se mencionan a

continuacion:

Desafios externos. Los cambios en el ambiente de la organizacion son dificiles de predecir a corto plazo
por los especialistas en personal y. a veces, la estmacién a largo plazo resulta imposible. Ciertos cambios
economicos tienen efectos notables, pero es dificil estimarlos. Entre estos se inciuyen la inflacion, el

desempleo, las elevadas tasas de interés, etc { Palafox, op cit )

tos cambios tecnologicos, {a competencia, etc, son otros aspectas gue influyen para contar con los

elementos requeridos cuando sean necesarios

Las decisiones de la organizacion afectan a la demanda de los recursos humanos. El plan estratégico de

la organizacion es la decision que mas influye. Compromete a la empresa en objetivos de fargo plazo,
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tales como los indices de crecimiento y los nuevos productos. mercados o servicios. estos objetivos
determinan las cantidades y los tipos de empleados que se necesitaran en el futuro. Para satisfacer los
objetivos a largo plazo. se tenen que elaborar planes de recursos humanos gue incluyan el plan
estratégico. A corto plazo, los planificadores descubren que los planes estrategicos adquieren
operacionalidad cuando se convieren en presupuestos. Los aumentos o las reducciones de presupuestos

son la influencia mas importante a corto plazo sobre las necesidades de los recursos humanos ( ibidem ).

Las predicciones de ventas y produccion son menos exactas que los presupuestos, pero pueden

proporcionar datos todavia mas rapidos sobre los cambios a corto plazo en la demanda de recursos
humanos.

La nuevas empresas significan nuevas demanda de recursos humanos. Cuando se inician en el interior de
una empresa el itempo de espera puede permitir elaborar planes de empleo de corto y largo plazos: sin

embargo, las nuevas empresas que se inician mediante adquisiciones y sucesiones provocan revision
inmediata de las demandas de recursos humanos

Factores de fuerza laborai. La demanda de recursos humanos se modifica debido a diversas

circunstancias que afectan a los empleados. Los retiros, las muertes y las ausencias autorizadas
incrementan esa necesidad.

Para no ser mella de estas circunstancias y no depender de experiancias pasadas se pueden emplear
distintas tecnicas de prediccion: predicciones por expertos, de proyeccion de tendencias, andlisis de

planeacién y presupuestos. de nuevos negocios y de modelos computacionales.

Un elemento basico de ia informacion es el denominado Tinventario de recursos humanos”™ donde se

36



plasman los datos biograficos y |a trayectoria de cada empleado en la organizacion. Con esta herramienta
se tiene la posibilidad de reconocer tas capacidades , desempeno, potencial de las personas en sus

puestos y otros que puedan cubrir.

Un buen comienzo en la planeacion de recursos humanos lo constituye el organizar e implantar los
registros sistematicos sobre cada trabajador de la organizacion. La informacion del "inventario™ es Util para
detectar necesidades de capacitacion y desarroflo. delinear estrategias de carrera, identificar promociones

potenciales y prever jubilaciones o retiros (cuadros de reemplazo}.

Cuando se ha integrado el inventario de recursos humanos y en jos organigramas proyectados se
determina como y en gue momento reaiizar el proceso de reciutamiento, seleccion y contratacion de
personal, concretamente. si se ha determinado que por 10s planes de expansion se necesita un cierto
numero de gerentes a un plazo de cinco o mas, Se pueden contratar personal recién egresado con
potencial de habilidades gerenciales y con |a planeacion de carrera. formartos e integrarios en el plazo que
se requiteran. De Esta manera al incorporar dentro de la planeacion estrategica de la organizacién, la
planeacion de recursos humanos se fortalecera la variable factor humano tanto en el presente como en el

futuro {ver el cuadro 1}.
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ESQUEMA DE PLANEACION DE RECURSOS HUMANOS

Proceso de planeacidn
estratégica

Diagndsticoprondstico
ded factor hwsmano:
sindicadores de personal

“Fuerzas y debilidades del

Informacian sistematica del

“Inventzxio de Recixsos
Hurvanos'’

Sisterra de informacién de recursos humanos

corto y largo plaro

Necesidades de personal a |

Medicién del desempeiio y
proceso de mejora
continua

Planes y programes de
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PLANEACION DE CARRERA

Como se vio en et tema anterior, hay gque tomar un aspecto importante dentro de la planeacion de
Recursos Humanos como es el dotar a la organizacion de personal que se apegue al perfil del puesto y
de las necesidades estratégicas planteadas. Por esto mismo es fundamental que una vez que se haya
reclutado y evaluado a las personas de acuerdo al nivel. a las areas y de acuerdo a los objetivos
establecidos, es conveniente definir y seleccionar el sistema con el cual se pueda cubrir estas

necesidades: Planeacion de carrera.

Esta planeacion de carrera se puede llevar siempre y cuando se conazca las caracteristicas del personal.
de los objetivos de la empresa y contar con una serie de herramentas administrativas: inventario de

recursos humanos, la evaluacion del desempefio y ia del potencial principaimente (Molina, op cit).

La planeacion de carrera es abordada desde el punto de vista teornco de dos formas:

Como parte de un proceso estratégico global para administrar una organizacion y que debe ser dirigido
por la empresa misma { Mc Beath. Alpander y Amstrong, citado en Molina) y,

Como un aspecto de gran importancia en el desarrolto humano que debe cuidar todo individuo que busca

flegar a un objetivu determinado de vida y carrera (Shein y Casares y Siliceo).

Qué es la planeacién de carrera

Desde mediados de ios ailos 70's se ha puesto cada vez mas atencion a la necesidad de los empleados
de tener un desarrollo de carrera satisfactorio. El termino * desarrollo de carrera = . se refiere a la
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secuencia de empleos o funciones que la persona tiene durante su historia de trabajo. sin importar su

ocupacion o nivel en la organizacion (Sherman, 1994).

Primeramente es importante definir lo que es la planeacion de carrera. Para Casares y Siliceo (1982), la
definen como “un subsistema de la administracion de personal que pretende enriquecer y armonizar
libremente los intereses personales con los institucionales en una cafrera comun™. Werther y Davis
{citados en Muolina, op cit) la definen como el proceso mediante el cual se seleccionan los objetivos y se
determina a su futuro el historial profesional del personal. En ambas definiciones se ubica a la Planeacion
de Carrera como parte de la Administracion de Recursos Humanos y no como parte fundamental de la
Planeacion de Recursos Humanos ., sin embargo para estos Ultimos puntualizan que es importante

considerar todas aquellas acciones cuyo objetvo es proporcionar y mantener una fuerza laboral adecuada

parala organizacion.

A partir de estos conceptos se hace imprescindible ver el origen y la importancia de la Pianeacion de

Carrera.
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ORIGEN E IMPORTANCIA DE LA PLANEACION DE CARRERA

El aumento en la competencia por las promociones, las innovaciones constantes en la tecnologia. las
presiones por tener iguatdad de oportunidades de empleo, las reestructuraciones y cambios de tamano de
las empresas , asi como el deseo de los empleados de obtener el mayor provecho de sus ocupaciones

son fuerzas primordiales que obligan a las empresas a ofrecer programas de desarrolio de programas.

Durante afos las areas de Recursos Humanos de grandes organizaciones daban poco respaldo a la
planeacion de carreras. Cuando habia pocos empleados con talento para los ascensos. los departamentos
de recursos humanos solian reaccionar con programas urgentes de adiestramiento o un reclutamiento
adicional. Era raro que hubiera planeacion de recursos humanos y carreras. En lugar de ello, las
organizaciones y los empieados reaccionaban ante los nuevos desarrolios, en lugar de buscar soluciones

proactivas.

Historicamente. este limitado papel de las areas de recursos humanos era comprensible, porque los
planes de carrera se consideraba, en gran parte, como asuntos individuates. Incluso cuando los gerentes
de personal deseaban que sus departamentos proporcionaran ayuda para la planeacion de carreras, con
frecuencia carecian de los recursos necesarios para poder participar. Debido a eilo. solo unas cuantas
organizaciones . scbre todo las muy grandes, fomentaban la planeacion de carreras por parte de los

empleados ( Gil, et at, 1988)

Actualmente, hay una cantidad cada vez mayor de departamento de recursos humanos gue consideran la
pianeacion de carrera como un modo de satisfacer sus necesidades de personal para cubrir vacantes
desde el interior. Cuando se fomentan los planes de carrera, los empleados tienen mayores

probabilidades de establecer metas por si mismos. A su vez, esas metas pueden motivar a fos empleados
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para proseguir su educacion, su capacitacion u otras actividades de desarroilo de carrera. Esas
actividades aumentan e! valor de los empleados para la organizacion y le proporcicnan al area de recursos
humanos una base amplia de candidatos competentes para satisfacer las necesidades que tiene la

organizacion de personal con talento que pueda ascender.

Por otra parte es conveniente destacar el papel activo que asume el area de recursos humanos sobre el
tema, esto permite conocer las necesidades futuras de empleo de la organizacion y las respectivas
oportunidades de carreras. Ademas, los responsables de esta area tienen mayores posibilidades de
identificar las necesidades de capacitacion y las oportunidades de desarrolio. Sin embargo. esta funcion

no solo debe de ser exclusiva del area de recursos humanos sino también de ia participacion directa de

los gerentes y directivos de la organizacion
Al respecto, Gil (1988). menciona que esta participacion redunda en ios siguientes beneficios:

Desarrolio de empleados que pueden ascender. La planeacion de carrera contribuye a desarrollar

grupos internos de talento, adecuados para los ascensos.

Disminucion de la rotacion de empleados. El aumento de la atencion y el interés por las carreras

individuales generan mas lealtad hacia la organizacion y por ende , una menor rotacion de los

empleados.

Se aprovecha el potencial de los empleados. La planeacion de carrera anima a los empleados

aprovechar mas sus capacidades potenciales debido a que., desde el momento. tienen metas
especificas.

« Confribucién al crecimiento. Los planes de carreras y las metas conexas les dan a los empleados

motivacion para crecer y desarrollarse.

Reduce las limitaciones en el desarrollo. Sin planeacion de carrera, a los directivos les resultaria mas
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facil limitar a sus empleados clave. La planeacion de carrera hace que los empleados |, los directivos y

el area de recursos humanos conozcan las capacidades de los trabajadores.




ADMINISTRACION DE LA PLANEACION DE CARRERA

Es importante que la organizacion estudie cuidadosamente sus puestos para intensificar y asignar grados
de importancia a los conocimientos y habilidades que requiere cada uno. Esto se puede lograr con los
sistemas de analisis de puesto y valuacion del puesto como los usan en los programas de
compensaciones. Una vez identificadas y sopesadas las exigencias en habilidades, de acuerdo con su
importancia, es posible planear el avance en los puestos. Por io general al empleado nuevo sin
experiencia se le coloca en un puesto inicial. Después de permanecer un tiempo en ese punto. se le puede
ascender a otro en el que se requiera mas conocimientos y/o habilidades . Aunque la mayor parte de las
empresas se concentra en el desarrollo de avances en 1os puestos gerenciaies, profesionales y tecnicos.
el avance puede existir en todas las categorias de trabajos. Entonces estos avances pueden servir de
base para el desarrollo de planes de carrera. o sea. Ias lineas de avance dentro de una empresa, para las

personas.

Dentro de este proceso de planeacion de carrera se hace esencial contar con un entrenamiento que vaya
mas alla del que se recibe en el trabajo. . Es necesario identificar dichos puntos y contar con el
entrenamiento apropiado para evitar un estancamiento debido a la falta de conocimientos o habilidades.

Como son diferentes las necesidades de entrenamiento de cada empleado. es necesario verificarlas

constantemente

Probablemente e! objetivo primordial de cualquier programa de desarrollo de carrera es proporcionar las
herramientas y téchicas que permitiran a los empleados caicular su potencial de exito en un plan de
carrera asi como a la organizacion identificar el perfil de la persona que va a ingresar a un proceso de

desarrollo de carrera. ( Sherman, op cit).
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Al respecto cabe destacar la intervencion directa y sumamente importante la actuacion del psicéiogo al
para identificar al personal que cubra el perfil definido para ingresar a un programa de este tipo a traves
de meétodos de reclutamiento. seleccion, evatuacion, desarrolio y deteccion de intereses . metodos de
aprendizaje y entrenamiento. y expectativas de crecimiento de l0s empleados.
Finalmente, es conveniente mencionar como se integra la Pianeacion de Carrera al objetivo del
Desarrollo Organizacional ; esto se debe a que mientras los empleados no reciban una retroalimentacion
sobre su carrera y apoyo de la empresa para desarrollaria, no percibiran el esfuerzo de la empresa por su

crecimiento y ellos no apoyaran el de la empresa, aspectos muy importantes que favorecen que el

Desarrollo Organizacional tome vigor en una empresa.




DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Para la Planeacion estratégica, sistematica y dinamica de las organizaciones, existe un enfoque conocido
como Desarrollo Organizacional (DO). y que la definen como: * un esfuerzo planeado a nivel de toda la
organizacion para implementar os cambios necesarios que permitan a dicha organizacion una adaptacion
sinergia a las necesidades que el medio ambiente demanda” (Casares, D y Siliceo, A. 1983). Para Ruiz
(1983), "es el conjunto de conceptos. técnicas y procesos de cambio para elevar la eficiencia de tos
ambitos laborales® ambos coinciden en la importancia del cambio como un elemento que favorece la
eficiencia de la organizacion. actuando proacuvamente y no reactivamente ante aguellas situaciones que
se presentan en el entorno. De esta manera la unica manera de permanecer de una organizacion es

planeando y adaptandose al cambio.

Un programa de desarrollo en una organizacién como 1o es la Planeacion de Carrera | para que alcance

su exito debe de estar fundamentado en un cambio real en la cultura de la organizacion.

Etapas del Desarrollo Organizacional

E! Desarrollo Organizacional (DO). es una respuesta al cambio. es decir una estrategia educacional
completa cuyo objetivo es cambiar las creencias, actitudes, valores y estructuras de las organizaciones a
fin de que ellas, puedan adaptarse a nuevas tecnolcgias. mercados. servicios. retos y a la enorme

aceleracion del propio cambio.

El Desarrollo organizacional es como una serie de conceptos de diversa indole relacionados entre si y que

tienen como objetivos comun el desarrollo y ia consecucién coincidente de objetivos generales de una

organizacion, con |as metas particulares de los individuos que la integran (Hidalgo y Gallardo. 1987). En
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un programa de Planeacion de Carrera es indispensable considerar este postulado ya que por un lado se

busca el crecimiento y desarrollo de las personas como el de la organizacion

Siendo el D O un proceso "sui generis” ias estrategias metodolagicas y estilos de intervencion de los mas
notables profesionales en este campo varian mucho y dependen en gran medida de las discipiinas
basicas y estudiadas y de sus experiencias para cada organizacion. El DO esenciaimente es un proceso
de cambio planificado que incluye la cultura y para Uraga (1990), consiste en dos fases:

Elaboracion del diagnostco

Proceso de intervencion

En cambio para Ruiz (op cit). ia implantacion de este proceso consta ademas de las dos anteriores la

etapa de evaluacion.

A) Elaboracién del diagnéstico.

Se inicia con ia recopilacion y analisis de datos provenientes del sistema que se va a intervenir. Su objetivo
es identificar 1a problematica existente. conocer las situaciones fal y como se estan presentando en el
sistema y cual puede ser el tipo de actuaciones que requiere. Para ello se analizan diversos aspectos, por
ejemplo:

Recursos Humanos. Todo lo relative al comportamiento de los diversos niveles directivos. personal
técnico y administrativo, que tipo de relaciones, comunicacion, etc.

Procesos Organizativos. Objetivos. normas, procedimientos, toma de decisiones, etc.

En fos programas de D. O. no solo son importantes los resultados de los trabajos para diagnosticar,
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también como se recopila y procesa la informacion.

Estas caracteristicas se relacionan directamente con la eficiencia del proceso, sus posibilidades para

restablecer los cambios y constituyen la primera forma de intervenir en la organizacion.

B) Proceso de Intervencion

La intervencion consta de un plan o estrategia a seguir, su aplicacion y evaluacion de las reacciones
inmediatas. Esta intervencion se tiene como proposito atender problemas reales, y se ulilizan varios

metodos de aprendizaje y todas las experiencias ocurren dentro de ta propia organizacion.

Desarollar las aptitudes y mejorar las actitudes para resolver problemas actuales. da !a posibilidad de
reducir al minimo los problemas de trasiadar el aprendizaje de una situacion de laboratorio a la situacion

real, ya que el conjunto de personas que intervienen para analizarlas y plantear soluciones, es €l
involucrado directamente.

Los objetivos que pretenden los programas de D. O. son explicitos y tratan de evidenciarse a traves de
conductas susceptibles de medicion.

El diagnodstico, la determinacion de objetivos y la realizacion de actividades dentro de la intervencion,
aparecen fuertemente unidos en el D. O.
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C) Evaluacién det Proceso

Esta formada por tos rabajos de evaluacion, control y ajustes que se realizan, para realimentar y dar
consistencia al proceso.

Opera a través de indicadores de evaluacion y constituyen la fase que consolida el proceso de D. O. Es
una forma de comprobar gque los cambios estan ocurriendo y las metas lograndose, gue existe la
necesidad de hacer ajustes o bien que el proceso no ha cubierto ias expectatvas.

Especificamente sus objetivos son:

Tener una retroalimentacion de ias actuaciones y 1as reacciones de ellas

e Darles un nuevo cauce si es necesario

= Determinar que otros objetivos surgen

« Apuntalar las acciones de cambio

Modelar la aptitud del personal para descubrir y enfrentarse a problemas emergentes
= Poner a prueba la aplicabilidad del programa

Verificar si es o que necesita la organizacion

Asegurarse de gue las consecuencias no obstaculizaran los objetivos del programa de D. O.

La forma eficiente de dirigir el proceso, puede marcar el éxito 0 el fracaso de los trabajos para mejorar las
organizaciones.

Para concluir este capitulo es importante remarcar 1a importancia de considerar en una organizacion la
definiciéon clara de la estrategia de la Planeaciéon de los Recursos Humanos y en particular de la

Planeacion de carrera de los integrantes de eila misma sobre todo tomando en cuenta que para que esto
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suceda y tenga éxito es necesario incidir en un cambio de cultura y planeario no solo a corto, sino a

mediano y largo plazo, ademas, de valorar la importancia de su recurso vital: el factor humano.




CAPITULO IV PROCEDIMIENTO

Los programas de formacion de Ejecutivos. se han ido difundiendo paulatinamente en el ambito
empresarial mexicano. El objetivo fundamental que se persigue con ellos. es la formacion de cuadros de
reemplazo al interior de cada organizacion, de tal forma que en cualquier momento se tengan disponibles

Recursos Humanos bien capacitados para ocupar una vacante en los niveles correspondientes.

En este capitulo se describira la estructura de la orgamzacion en la cual colaboro. asi como el

procedimiento del programa que se lievo a cabo

Antecedentes de la Organizacién

Este Grupo Corporativo esta integrado por dos formatos de negocio una de ellas dedicada a la fabricacién

de Chocolates y la otra a la Cormercializacion y distribucion de Abarrotes al Mayoreo.

La primera de ellas opera desde hace 50 afios y actualmente esta integrada por 4 empresas, dos de ellas
ubicadas en la ciudad de Mexico, una mas en Guadalajara y la otra en Toluca, cuenta con una plantilla de

personal de 1500 trabajadores.

La segunda fundada desde hace 56 afitos actualmente esta dividida en tres Regiones:

Metropolitana - Sur con 11 empresas

Centro - Norte con 9 empresas

Pacifico con 6 empresas
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Con un total de 26 empresas. 7 de ellas ubicadas en el area metropolitana y el resto en el interior de la
Republica. cuenta con una plantilla de 1600 trabajadores. Cada una de las regiones esta integrada por un

director y las empresas por un gerente

€l corporativo esta ubicado en la ciudad de Mexico con una plantilla de personat de 80 empleados. los
cuales dan atencidon a cada una de las empresas que integran €l grupo en aspectos: contables,

financieros. comercializacion. sistemas. administracion, logistica y de personal.

La Direccion de Personal depende directamente de una Vicepresidencia de Administracion y Servicios

Corporativos. Actuaimente el area de personal esta estructurada de ia siguiente manera:

ORGANIGRAMA

2
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La coordinacion de Relaciones Laborales tiene las funciones de sueldas y salarios. seguridad e higiene y

administracion de personal.

Las coordinaciones regionales de personal realizan las aclividades generales del area de personal y son

responsables sobre esta materia en las empresas de su region

La coordinacion de Capacitacion desarrolla las funciones de Reclutamiento. Seleccion. Capacitacion e
induccion de personal. La plantilla de personal es de dos. para atender al Corporativo y a las 26 empresas

de la division dedicada a la comercializacion de abarrotes.

Las funciones especificas que desarrollo son: reclutar, entrevistar, seleccionar. evaluar, elaborar reportes

psicometricos, induccion a la organizacion , disefiar programas de capacitacion y entrenamiento e

imparticion de cursos

Justificacion

Como anteriormente se menciono la division que se dedica ala comercializacion de abarrotes al mayoreo.
inicio operaciones desde hace 56 afios, a partir de 1940 con una tienda de abarrotes situada en el centro
de la ciudad de México hasta legar a conformaria con 26 empresas que tienen una cobertura a Nivel

Nacional.

Debido a este crecimiento a principios de los 80's se observo la necesidad de conlar con personal

altamente calificado y que conociera el proceso de trabajo de una empresa. desde aspecios

administrativos, contables, financieros, de comercializacion hasta ias de operacién.



A partir de esta necesidad y de los objetivos estratégicos de la organizacion se orientd a buscar ia

estrategia que faciltara la planeacion de recursos humanos

Partiendo de este esquema se investigo sobre Planeacion Estratégica y en particular de la Planeacion de
Recursos Humanos que tiene como objetivo proveer a la empresa de la fuerza laboral adecuada para

apoyar el logro de los planes y la consecusion de sus resultados

De esta manera se empezaron a vislumbrar diferentes opciones que permitieran contar con cuadros de
remplazo en el interior de la organizacion. Esto en un inicio fue cubierto con personal con vasta
experiencia y con una antiguedad en la organizacion. Posteriormente, se ilevo a cabo una seleccion de
personal externo que conoctera el giro al que se decica la empresa Sin embargo. se vio que era
recomendable por un lado desarroliar at personal interno y formar al personal externo gque se iba
incorporando

Con el crecimiento y compiejidad de la Organizacion se acentu¢ la necesidad de formar Ejecutivos que
pudieran dirigir a una Empresa. De esta forma se disefio un programa que permitiera formar y desarroliar a
los Recursos Humanos sobre todo para ocupar posiciones de mando.

Mi labor inicio Diseflando un Programa que permitiera cubrir estas necesidades. A su vez. desarroliar una
metodologia para llevar a cabo las entrevistas . seleccionar las fuentes de reclutamiento. integracion de
baterias Psicologicas. aplicacion de examenes. elaboracidn de reportes, evaluacion y seguimiento de

resultados de los profesionistas en entrenamiento.

Como se puede observar, resulta indispensable la formacion y desarrollo del personal y es aqui donde
directamente incide la participacion del Psicologo, apoyandose de los conocimientos adquifidos y
aplicandolos con base en una serie de herramientas como: entrevistas. aplicacion de pruebas

psicoiégicas, de conocimientos e integracion de reportes durante la fase de seleccion; disefio. elaboracion
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y ejecucion de programas de entrenamiento durante la fase de implementacion: y evaluacion y
seguimiento por medio de instrumentos de medicion, observacion de actuacion y resultados obtenidos

durante y porsterior a su entrenamiento.

A manera de resumen cabe destacar la participacion directa del psicologe en las organizaciones en
materia de Recursos Humanos, sobre todo en aquellas donde se requiere su aportacion para la toma de

decisiones al integrar al personal a la organizacién.
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METODOLOGIA

A partir de la identificacion de una serie de necesidades por cubrir en la QOrganizacion. por contar con
personal capacitado y con cuadros de reemplazo, fue necesario disefiar una serie de estrategias que
dieran respuestas a estas necesidades.

Las estrategias de Planeacion de Recursos Humanaos fueron:

= Elaboracion de un inventario de Capacitacion

= Integracion de Programas de Capacitacion con base en necesidades especificas por puesto y area

= Propuesta de un Centro de Capacitacion

= Programa de Ejecutivos en Entrenamiento

Particularmente para el desarrollo del presente reporte taboral, se considerd abordar el trabajo realizado

del Programa de Ejecutivos en Entrenamiento bajo un esquema de Desarrollo Organizacional (D. O.)

Las caracteristicas demograficas de !a poblacion se pueden observar el cuadro 2.
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PERFIL DE EJECUTIVOS EN ENTRENAMIENTO

CUADRO 2

“a

“g v

wgn

ESTADO CIVIL
EXPERIENCIA

26 a 34 ahos

Pasante o titutaco de carera
universilana de las areas
econdmica-admirstrativa o
ingenieria

Casado

4 afos en puestos a nivel mando
medio y que haya tenido

personal a su cago

Disponibiiidad para radicar en
oira ciudad o residerie del lugar
donde esta ubicada la empresa
Trabajo da tiempo completo
Muy buana presentacion

3 meses

25 & 32 ahos

Pasante o tade oa carrara

universitaria da las areas

econdmica-administrativa o

ingsniana

Casago

2 anos en puestos a nival mande

hedio.

prefurentoinente que haya

toniGo personat a su carge

Disoenibilidad pam edcar en

otra ciwtdad o resigenta gui lugar

doncia esta ubjcada ta empresa
rabajo de llempo compliato

Muy busta presentacion

8 a 12 messs

23 a 37 anos

Pasante o titulado de carera
univarsitana dae las areas
ecandmica-agministrativa o
ngeniena

Scohwro o casado

1o pecesana

Oisponitihdad para radicar an
otra ciudad o residenia del tugar
aonde asta ubicada la emprasa
Traba;o de tiempo completo
Muy bustia presentacion

12 3 'd meses

»
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La poblacion reciutada fue de 31 personas provenientes de diferentes instancias. Revisando la cartera de

la empresa, intercambio de candidatos con otras empresas y solicitando el apoyo a Instituciones

Universitarias ( ver anexo 3y 4)

DESARROLLO

Primeramente se definio el objetivo del programa y de los beneficios gue se tendrian al contar con estos

profesionistas.

Como segundo paso, se elaboraron las politicas para el desarrollo de Planeacion de Carrera y Formacién

Profesional.

El tercer paso se establecieron las fases del programa de formacion profesional .

OBJETIVOS

Garantizar el desarrollo de ta Organizacion a traves de cuadros de reemplazo.
Captar, formar y desarrollar €jecutives que se comprometan con la Organizacion.

Capacitar ejecutivos a corto, mediano y largo plazo.

Identificar y prever las areas criticas y sus necesidades de formacion de ejecutivos.
Desarrollar al personal interno de la empresa que pueda quedar incluido dentro del programa.
Generar la dinamica necesaria que asegure la eficiente flexibilidad de la estructura.

Asegurar que la estructura sea flexible.

Formar ejecutivos con capacidad de desarrollar una Organizacion estable y productiva,



POLITICAS

Debido a! crecimiento que han tenido las empresas del Grupo y nuestro interés de procurar no contratar
para puestos clave personal externo sino promover colaboradores de! propio Grupo y en razon de la
importancia que tienen los jefes, especialmente los del nivel ejecutivo, en los resultados, y en congruencia
con la Filosofia del Grupo, debemos poner eénfasis muy especial en la formacion de Ejecutivos que

garanticen a futuro el exito en el gjercicio de un puesto de mando dentro de la organizacion.

Enunciacion de l1a politica

= Es politica del Grupo que en cada area existan gjecutivos en formacion cuyo objetivo sea el prepararse
para ocupar puestos de mando. El@ nomero de Ejecutivos variara de acuerdo con los planes de
crecimiento de cada empresa, sera determinado por el Director Regional conjuntamente con el Gerente
de la empresa.

= Es politica del Grupo que cada Director Regional intervenga en !a decision final de promover o contratar

alos ejecutivos en formacion. ya sea que se seleccionen internamente o por reclutamiento externo.

= Es politica del grupo que ninguna persona pase a ocupar un puesto de gerencia sin haber concluido
satisfactoriamente este programa.

» Es politica del Grupo que el programa de entrenarniento respectivo se diseiie por la Direccion Regional
correspondiente, en coordinacion con el ttular de la Gerencia de !a empresa en que se efectuara el
engrenamiento, asi como con el area de Personal. El gerente de la empresa sera el responsable directo
del entrenamiento del ejecutivo.

« Es politica de la empresa que los programas de entrenamiento incluyan no solo los aspectos técnicos y
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de operacion, sino tambien los aspectos geenciales. de Filosofia y politicas ., desarrollo humano y
administracion general.

» Es politica del Grupo que se tenga seguimiento y evaluacion estrechas de! entrenamiento de los

ejecutivos. por to que se debera respetar los siguientes criterios:

1. Los profesionistas quedaran adscritos a la Direccion Regional en la que se desarrolle el entrenamiento;

el costo del programa estara a cargo de dicha Direccion

2. Los entrenamientos deben efectuarse preferentemente en la empresa que corresponde a su lugar de

residencia, para evitar erogaciones en viatcos.

3. Cada mes. el gerente de la empresa evaluara (ver anexo 5 ) al profesionista sobre los puestos o
actividades en que se haya entrenado. conjuntamente con Capacitacion. debiendo informar ios

resultados obtenidos alos Directores Regionales y de Personal

4. El gerente de la empresa a través de platicas frecuentes, debera formar al profesionista en la Filosofias

del Grupo, facilitando su desarrollo { ver anexo 6 }.

e« Es politica del Grupo que el profesionista aon cuando hubiera llenado en fa seleccion 10s requisitos y
cualidades especificas del puesto, que si en cualquier momento de su entrenamiento demostrase no
ser congruente con el objetivo de este programa, se dara de baja. por 1o que debemos ser muy

cuidadosos tanto en la seleccion como en el entrenamiento.

Se hizo incapié en:

1. Cormnpetencia profesional e intelectual para el gjercicio del nivel gjecutivo.
2. Integridad moral y madurez humana.



. Sentido de Logro.

. Dinamismo, empuje, capacidad de trabajar intensamente, inquietud por mejorar 1o existente.

. Liderazgo y habilidad para autodesarroliarse y para motivar y desarrollar a sus colaboradores.
. Habilidad para resolver problemas y tomar decisiones.

~N o0 s W

. Capacidad y precision para planear. organizar y ejecutar.

Es responsabilidad del Director Regional proponer a colaboradores que sean candidatos para este
programa.

Es responsabilidad de los Directores y gerentes , dar cabal cumplimiento a esta politica.

A continuacion mencionare 10s puntos que se consideraron en el programa de Formacion de Ejecutivos:
FASE DE DIAGNOSTICO

Definicion de areas prioritarias

Etaboracion del presupuesto del programa de entrenamiento

Definicion de las fuentes de reclutamiento

Perfit del personal a contratar

Programa de reciutamiento

Programa de seleccién

Disefio de planes y programas de entrenamiento
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FASE DE IMPLEMENTACION
Ejecucion del programa

FASE DE SEGUIMIENTO

Seguimiento del programa

Verificacion de!l cumplimiento del programa de entrenamiento
Evaluacion del personal participante

Retroalimentacion

Ubicacion en areas de responsabilidad

A continuacion se desarrollan cada una estas fases.

PROGRAMA DE RECLUTAMIENTO

Se hizo en primer término un analisis del personal que actualmente labora en ia organizaciéon, y se

convocoé a los que de acuerdo al perfil cumplieran con 10s requisitos para que participaran en el proceso de
seleccion.

tienado de solicitud (personal externo)
Entrevistas iniciales

Preseleccion
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PERFIL DEL PERSONAL A CONTRATAR

En esta etapa se definieron las caracieristicas de la personas, tales como aptitudes y valores de la
organizacion de tal forma que dichas caracteristicas sean las determinantes del Ejecutivo del Grupo Corvi.

SELECCION DE PERSONAL
La seleccion se hizo de ia siguiente forma:

1.Se entrevisto a los candidatos para determinar si se apegaban alas caracteristicas del perfil.

2.Al candidato se le aplicod una bateria psicologica integrada por:

WAIS CAPACIDAD INTELECTUAL

16 FP PERSONALIDAD

CLEAVER DESEMPENO LABORAL

TAV HABILIDAD EN VENTAS

MOSS HABILIDADES DE SUPERVISION
ESTILOS DE DIRECCION HABILIDADES DE DIRECCION

3.Esta evaluacion se llevo a cabo en dos sesiones debido a la duracion total de la bateria. y al posible

cansancio gue podria presentar el candidato.

4.Se integraron los resultados de los examenes y se elaboro el reporte de evaluacion

{ver anexc 7).

5.Los candidatos asistieron a varias entrevistas con: el Director de Personal y con et Comité de seleccién
de Profesionistas integrado por los Directores Regionales y el Vicepresidente de Servicios Corporativos
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y de Comercializacion.

6.Posteriormente se elaboro el reporte de la entrevista y se evalud en forma general para tomar una
decision y realizar una seleccién final ( ver anexo 2).

DISENO DE PLANES Y PROGRAMAS DE CAPACITACION

Para cubrir con el objetive fijado en el Programa . se diseio y elaboro el programa de entrenamiento que
contenia las siguientes caracteristicas:

Realista
Tedrico-practico
Definido
Profesional

Encaminado a resultados

Ef programa estuvo disenado de |a siguiente manera (anexo 8 ):

ADMINISTRACION DE :ALMACEN
TRAFICO Y DISTRIBUCION
VENTAS

COMPRAS

FINANCIERA

RECURSOS HUMANOS




EVALUACION DE LOS PROFESIONISTAS EN ENTRENAMIENTO

Se llevo a cabo por {a aplicacion de un cuestionario el cual esta integrado por 26 reactivos que permitian
observar sus habilidades en: conocimientos de la organizacion, conocimientos del proceso de trabajo,
negociacion, solucion de problemas, toma de decisiones, y dos apartados de resultados y observaciones
y/o comentarios, el cual contesta directamente el jefe inmediato { ver anexo 5 ).

RETROALIMENTACION

Por medio de una serie de reportes mensuales elaborados por los profesionistas y reuniones de
seguimiento de actividades { anexo 9 ).
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CAPITULO V.RESULTADOS

En el periodo de 1893 a 1995, se integraron al programa 13 profesionistas ios cuales iniciaron su
entrenamiento y se asignaron a una sucursal con un puesto especifico. En el cuadro 3 se describen las

caracteristicas de los integrantes a este programa

Cuadro 3
RELACION DE EJECUTIVOS EN ENTRENAMIENTO
fREGION SUCURSAL ° CONCLUYERON PUESTO ]
S . e EJECUTIVOS . ASIGNADRO
METRO.SUR MAYOREOQ 1 1 GERENTE DE
RO : VENTAS
CENTRAL 1 1 GERENTE DE
S VENTAS
OMOTORA 1 SUPERVISOR .DE
VENTAS
SUPER 2 1 GERENTE OE
T __SUCURSAL .
LA NUEVA 1 1 JEFE
.......... : ADMINISTRATIVO
CENTRAL 1 1 GERENTE
ABARROTERA ) VENTAS
CENTRO-NOR’TE ECATEPEC 1 0 '
o T DEL NORTE 2 2 GERENTE DE
: SUCURSAL
DURANGO 1 1 GERENTE DE
e - SUCURSAL . -
AGUASCALIENTE 1 H] SUPERVISOR * DE
s ; . VENTAS .
SANTA ANITA ‘1 1 JEFE - DE
: ALMACEN
13 11




De los 13 ejecutivos que ingresaron al programa, 11 { 84.5 % ) concluyeron su formacion y permanecen
en la empresa ocupando una posicion especifica como se observa en la tabla anterior.
Cabe destacar que aproximadamente la mitad desempeinan actividades enfocadas a las ventas, un poco

menos de |a mitad a funciones relativas a Ia administracion de una sucursal.

Por otra parte, se llevd a cabo la evaluacion de los ejecutivos por medio de la aplicacion de un cuestionario
que consta de 26 reactivos que permitiera observar el nivel de conocimientos de la organizacion, del
proceso de trabajo, desarrollo de las habilidades para fa negociacion. solucion de problemas, toma de
decisiones, entre otros rubros; ademas. de identificar fos principales resultados obtenidos a o largo de su

entrenamiento como se aprecia en el cuadro 4:
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EVALUACION DEL PROGRAMA
EJECUTIVOS EN ENTRENAMIENTO

Cuadro 4

DIRECCION REGIONAL EMPRESA
NOMBRE FECHA
INDICADORES A EVALUAR 1 __St% T NO%
1iConoce en general la estructura y funcionamiento de la orgarizacion? 100 [a]
2iConoce con amplitud ia organizacidon general de la empresa? 100 [s}
3|Posee una definicion profunda de su entomo social, en relacion a la 818 18.2,
empresa?
4{Posee un panorama generat sobre el desamollo economco del pais y ol ElsR=} 9.1
enclave de la empresa en este? i
S[{Conoce la competencia de mercado que se thene™ . T2 7 273
BiConoce con profundidad ta operatividad del area en gue se desarrolia? ' 909 9.1
7|La habilidad de negociacion es la adecuada? ! 72.7 27.3
8lParticipa en el logro de ios objetivos a corto plazo de la empresa? i 727 27.3
9|Colabora con los objetivos a mediano plazo de la empresa? f 818 18 2
10|Iinterviene en te logro de los objetivos a largo plazo de la empresa? — 909 9.1
11{Busca calidad en su trabajo? ! 100 o
12|Detecta oportunamente desviaciones en i6s procesos del area™ { 90.9 1
13iMantiene una actitud analitica en el desemperio de sus funcones? i 909 3.1
14{Toma oportunamente decisiones? | 20.9! 1
15|Interviene adecuadamente en la soiucion de problemas™ ©0.91 1
16{Sugiere cambios favorabtes y significatives en el area? l_ 100 [8)
17{Participa con el personal en proyectos, procesos y torma de decisiones en | 81.e 182
el area”? {
18 $u participacion ha favorecido el incremento de |a productividad en et 1 81.8 18.2,
area? !
19[Considera que su nNivel de comunicacion es favorable al desamotlo del | 90.9 g1
area? P !
20|Manifiesta una actitud positiva frente al cambio? 1' 100 O
21|Ejerce un liderazgo adecuado en sy area? H 72.7 27.3
22|{Mantiene una buena retacion interpersonal con los demas companeros de ! 20.9 9.1
su area? i
23[Manifiesta una actitud favorable frente a instrucciones recibidas? ! 100 3]
24|Apoya el desarrolioc del personal del area? { 100 [a]
25iManifiesta iniciativa y creatividad en el desarrolio de su trabajo? [ 90.9 9.1
26|Logro los resultados planteados inicialmente? 90.2 9.1
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RESULTADOS
Mencione cuales han sido los resultados concretos que ha alcanzado en lapso gque ha
estado a su cargo

OBSERVACIONES Y RECOMENDACIONES

Nombre y firma de! evaluador Nombre y firma de!
evaluado

En el cuadro anterior se puede observar algunos aspectos que resaltan y se pueden considerar como
areas a fortalecer y estas son:

« Conocimiento de la competencia y del mercado.

« Desarrollo de las habilidades para la negociacion.

« Desarrollo de las habilidades para toma de decisiones.
» Desarrolic de las habilidades de liderazgo.

= Mayor participacion en el iogro de los objetivos a corto y mediano piazo.
= Participar de manera mas directa en el incremento de la productividad de las areas.
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En el resto de los indicadores evaluado se ubicaron en un nivel bastante aceptable por lo que se considerd

atender mas los indicadores antes sefialados.

A su vez todos los entrenandos cubrieron con el programa establecido de cada una de las Areas de las

que compone la Organizacion.

De los resultados obtenidos por los ejecutivos destacan principalmente los siguientes:

Desarrollo de proyectos de layout de la bodega.

Proyecto de mecanizacion de la cartera de credito y cobranza.
Elaboracion de manuales de procedirmientos

Incremento de las ventas en algunas zonas.

Disefio de encuestas para proporcionar mejor servicio.

Sistema de levantamiento de pedidos. facturacion entrega de mercancia.
Estrategias de ventas.

Campanas publicitarias.

Estudios de mercado.

Estrategias para la rotacion mas rapida de la mercancia.

Esto se pudo obtener por e! seguimiento que se efectuaba a los entrenandos con l0s reportes mensuales

de sus actividades y las propuestas que iban sugiriendo( ver anexo 9 ).
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ANALISIS

Los resultados obtenidos en este programa ha permitido contar con personal altamente capacitado y con
un conocimiento amplio del proceso trabajo de la organizacion. Esto ha redituado en tener personal
ejecutivo que ocupa puestos clave en nuestro grupo. Para liegar a esto como lo menciona Molina {1934),

fue importante levar a cabo una planeacion adecuada que determind el tipo de ejecutivo que requirio y
requiere la organizacion.

En particular ia planeacion de los Recursos Humanos y ios ptanes de carrera facilitop la mayor
participacion del area de personal con los objetivos de 1a empresa. Es asi, que el desarrolio de este tipo

de programas por parte del area de personal apoyo al logro de los objetivos a corto. mediano y largo
plazo.

El actual de forma proactva y no reactiva permitio anticiparnos a los requenmientos de un mundo cada
vez mas exigente en satisfacer sus requerimientos. Debido a esta situacion el reciutamiento. seleccion y
contratacion de personal como se efectuo . favorecio la integracion de los R. H. a la organizacion. El

proceso de evaluacion de personal por medio de la aplicacion de baterias psicologicas permitio contar con
mas elementos para la toma de decisiones en las contvataciones futuras, sobfe todo el identificar al

candidadto que mas se apegaba al perfil del puesto. asi como tambien identificar sus areas mas
desarrolladas y aquellas que se requieren fortatecer

Como lo seialan Benavides y Di Castro (19984) y Harrch (1992), actuaimente dentro de la psicologia se
considera primordial para describir 1a personatidad de un individuo. su capacidad intelectual y prever su
comportamiento de un Modo mas integral y preciso es necesario emplear instrumentos adecuados. Asi
como ltevar a cabo una entrevista considerando las elapas y los requerimientos prevics para que sea

efectiva (Espinosa, 1897). Todo lo anterior permitié homogeneizar y unificar los criterios a considerar al
enrevistar alos candidatos.
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Adicional a lo anterior, se ha observado que este programa facilita el desarrolio del personal y sobre todo
sirve como un medio para contar con cuadros de reemplazo cuando se presenta un requerimiento para
ocupar un puesto ejecutivo (Palafox, 1994). Sin embargo, se debe de poner mayor atencion y fortalecer
con un plan de desarrollo para favorecer las habilidades de Direccidon de personal (Liderazgo. analisis de
problemas y toma de decisiones, negociacion, supervision de personal, entre otros temas.); esto es debido
a que principalmente el programa se ha estructurado para la adquision de conocimientos de la
organizacion y del proceso de trabajo de las areas que la componen { Administracion de almacén y de
trafico, administracion de las ventas, administracion de las compras, admimstracion financiera y

administracion de recursos humanos ). Olvtdando el aspecto importante del que citabamos anteriormente.

Por otra parte. ha favorecido eéste programa por un lado proporcionar mejores perspectivas para el
personal interno y por el otro, incorporar a la organizacion personal con potencial y un perfit de acuerdo a
las caracteristicas de la empresa, esto destaca debido a que son pocas tas empresas que fomentan este
tipo de programas de plan de carrera y formacion de ejecutivos (GIL. et al. 1983). A su vez, motivan a los

empleados para proseguir con su educacion. su capacitacion u otras actividades inherentes al desarroiin.

Ademas. se contribuye a desarrollar al personal interno y promover ascensos. disminuir {a rotacion,
aprovechar el potencial de los empleados uy contribucion a su crecimiento
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CAPITULO VI. CONCLUSIONES Y APORTACIONES

Hoy en dia, las exigencias de mundoc empresarial estan exigiendo a tas empresas una serie de
requerimientos que satsfagan las necesidades de sus clientes, por to que no pueden dejar de lado las
propias empresas mexicanas. Para subsistir en un mercado altamente competitivo. se requiere de
considerar aspectos tales como: servicio. calidad,. precio, planeacion. etc. Sin embargo. no solo estos

aspectos son dignos de destacar estan los referentes a lo relacionado con los recursos humanos.

Generalmente, dentro de ta planeacidon de una Organizacion se debe de contemplar lo referente en
materia de Planeacion de Recursos Humanos. Parece paradogico pero es en esta area donde se
encuentran mas resagadas las empresa mexicanas ( hMolina. 1994). Los ntulares de esta area deben dejar
de ser mas operauvos y de cierfa manera reactivos hacta un esquema estrategico de planeacion y de
proactividad. Aunado a esto. en situaciones dificiles en las organizaciones donde primero voltean para

reducir presupuesto es ciertamente lo relacienado al Factor Humano
Sin embargo. es conveniente considerar que:

La complejidad del entorno de las organizaciones. las obliga a implantar un proceso de planeacion integral

que incluya. como factlor estrategico en los requerimientos de personal a corto y largo plazo.

Una adecuada planeacion de recursos humanaos ayuda a ocupar una vacante con aquel candidato que se

apegue mas al perfil del puesto

En un inicio practico de los planes de necesidades de personal es sistematizar la informacion del personal
en un “inventario de recursos humanos™.

La identificacion de los requerimientos del personai se puede lograr a raves de proyeclar estructuras
organizativas (organigranas}, con base en planes de expansicn y crecirmiento



Si se conocen con anticipacion las necesidades de personal a corto y largo plazo se puede elevar la
eficiencia en los procesos de reclutamiento. seleccion y desarrollo humano.

Si se identifica que ta competitividad radica en la calidad de las personas que integran una empresa, por
lo tanto es urgente 1a eficaz planeacion de los recursos humanos.

Por otro lado los planes de desarrollo en los paises industrializados han aprovechado el uso de este tipo
de programas que han favorecido su crecimiento y expansion al contar con mano de obra de alto nivel y
bien capacitada. respondiendo a las necesidades imperantes de un mundo en constante cambio y con
estandares cada vez mas altos

En particular. los beneficios que se han observade al llevar a cabo este programa se pueden citar los
siguientes:

El cambio de actitud por parte de los gerentes de ias empresas debido a que no creian que este programa
les iba a apoyar para contar con personal que en determinado momento pudiera cubrir una vacante y que
a corto plazo mostraran resultados. A medida que se desarrollo este programa fue solicitando que

permaneciera contnuamente y considerario Como una inversién y No un gasto

Por otra parte, favorecer el desarrollo de los Recursos Humanos de manera integral. con la finalidad de
apoyar el crecimiento y consolidacion de la crganizacion; a subesestimular al personal para ocupar a
corto, mediano y largo plazo posiciones ejecutivas que redituara en beneficio para la empresa y sobre
todo del personal.

De las aportaciones a {a organizacion se tiene |a sistematizacion dei proceso de reciutamiento y seleccion,

fortalecimiento de las funciones de capacitacién y en particular de este tipo de programas estan:




La participacion en actividades y programas clave para el crecimiento de la organizacion
Laintegracion de Baterias Psicologicas por puesto y nivel

= Una metodoiogia para el reclutamiento

Un proceso bien definido para la seleccion de personal

Disefio y elaboracion de Programas de Capacitacion

Metodologia para la evaluacion y seguimiento de programas
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ANEXO 1

RELACIONES INDUSTRIALES FOTOGRAFIA
SOLICITUD CE EMPLED RECIENTE
Favor aellenarta a manc y 25! > ¢e moelde
1.- DATOS PERSONALES
APELLIDO PATE Faray MR TE HEC NOMBRE (S) | FECHA poge
=X}
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Lo
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4.- PUESTO SOLICITADO
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REPORTE DE ENTREVISTA

FECHA:

NOMBRE DEL CANDIDATO:

PUESTO:

PRESENTACION

EXPRESION ORAL

HABILIDADES REQUERIDAS PARA EL PUESTO
EXPERIENCIA

FORTALEZAS

MB

DEBILIDADES

POSIBIIDADES DE DESARROLLO

OTROS COMENTARIOS

CONCLUSIONES
|. CANDIDATO ACEPTABLE

B) ENCAUZARLO A OTRO PUESTO
C) CONSERVARLO EN CARTERA

()

A) CONTINUAR CON EL PROCESO DE SELECCION { )

()
()

It CANDIDATO NO ACEPTADO
RAZONES

NOMBRE Y FIRMA DEL ENTREVISTADOR

Z OX3INY



ANEXO 3

CARRERAS A FINES A LA ORGANIZACION

'CARRERAS. '
Administracion
) ,eﬁ'Contéduffa '

Licenciado en Economia

Ingeniero Industrial

“{icencado en Relaciones Comardiales

___INSTITUCION QUE LA IMPARTE

UNAM, ITAM, UIA, ITEMS, UP, UANL, U de G.
ITESO.

UNAM, UIA, ITAM, UP, ITESM, UANL, U ds G,
TESO.

UNAM, UIA, ITAM, UP, ITESM, ITESO.

"UNAM, UPIICSA, ITESM, UANL, U de G, ITESO
PN




ANEXO 4

FUENTES DE RECLUTAMIENTO

- ESCUELA O INSTITUCION SITA EN:
ﬂ imsmo dela Orgamzaaou Empresa o Commmmm—

Empresa
Empresas’ o
e s?dac! Naclonal Auténoma de México México, D. F
itd Tecnolbgico Auttnomo de México | México, D. F. [
{Universidad Panamericana "México, D F.
.;u:iivésidad Aulénoma de Guadalajera ,Guadaxa;ara Jal. Crmmmm—————
"Iﬂ ﬁtmo Tecnoldgico y de Estudios: Superiores de Guadalajara, Jal.
‘Occidente
niversidad Auténoma de Nuevo Ledn (Monterrey, N

o sﬁﬁ;‘fd_ Tei:ho!égico y de Estudios Superiores de Monterey, N. L.




EVALUACION DEL PROGRAMA
EJECUTIVOS EN ENTRENAMIENTO

ANEXO 5

DIRECCION REGIONAL EMPRESA
NOMBRE . FECHA
INDICADORES A EVALUAR Sl NO
1iConoce en general la estructura y funcionamientio ae la organizacion?
2|Conoce con amplitud la orgamzacion general de la empresa?
3|Posee una definicion profunda de su entomo social, en relacion a ta
empresa”?
4|Posee un panorama general sobre el desarrolio econdmico del pais y el
enclave de la empresa en este”
5|Conoce la competencia de mercado que se tiene?
&iConoce con protfundidad |la operatividad del area en que se desarrolla?
7|La nabilidad de negociacion es la adecuada?
8|Participa en el logro de 1os objetivos a corto plazo de la empresa?
SiColabora con jos objetivos a mediano plazo de la empresa?
10|interviene en le logro de los objetivos a largo plazo de la empresa?
11iBusca calidad en su trabajo?
12{Detecta oportunamente desviaciones en {os procesos det area?
13[Mantiene una actitud analitica en el desempefo de sus funciones?
14 Toma eoportunamente decistones?
15jinterviene adecuadamente en la solucion de problemas?
16{Sugiere cambios favorables y significativos en el area?
17 {Participa con el personal en proyectos, procesos y toma de decisiones en
el area?
18|Su participacion ha favorecido el incremento de la productividad en el
area?
19|Considera que su Mvel de comunicacion es tavorable al desamolio del
area?
20|Manifiesta una actitud positiva frente al cambiio?
21|Ejerce un liderazgo adecuado en su area?
22Z{Mantiene una buena relacion nterpersonal con los demas companeros de -
su area?
23{Manifiesta una actitud favorable trente a instrucciones recibidas?
24]Apoya el desarrollo del personal del area? L
25|Manifiesta iniciativa y creatividad en e! desarrollo de su trabajo?
261Loard los resultados planteados inicialmente?




FILOSOFIA

Nuestra filosofia es el marco de referencia, norma de actuacion y guia de

comportamiento dentro y fuera de! GRUPO, para todos sus colaboradores.

VALORES HUMANOS

<RESPETO
-INTEGRIDAD
~CONFIANZA
*RESPONSABILIDAD
-LABORIOSIDAD

PRINCIPIOS INSTITUCIONALES

*PARTICIPACION
<CREATIVIDAD
-ESPIRITU DE SERVICIO
«CALIDAD
<AUSTERIDAD

ANEXO 6



ANEXO 7

REPORTE DE EVALUACION

NOMBRE:

EDAD: 27 anos

FECHA DE NACIMIENTO. 27 de Abril, 1969.
ESTADO CiVIL: soltero

ESCOLARIDAD: Lic. en Informatica
PUESTO: Profesionista en entrenamiento

Fecha: 21 de Octubre

INTELIGENCIA:

La puntuacion obtenida corresponde al rango de normal briliante con
respecto a personas de su misma edad y escolaridad. Esta calificacion fue tanto
en la parte de ejecucién como en la verbal, lo que signhifica que el medio
sociocultural en e! que se ha desenvuelto, le ha permitido desarroliar ambas
areas. De esta manera, el evaiuado cuenta con recursos verbales, que puede
traducir en acciones, para desempenarse exitosamente en su trabajo.

Dentro de los aspectos mas desarrcoliades, en comparacidén a si mismo, se

encuentra la habilidad para manejar con rapidez y precision operaciones

numeéricas.
Asimismo, se encuentra su facilidad para realizar tareas de tipo imitativo ya

que aprende rapidamente y tiene velocidad psicomotriz (traducir sus ideas en
acciones concretas).

Al tener una alta coordinacion visomotora (traducir lo que se ve. en
acciones) y percepcion visual puede desempenar sus operaciones con precision y
rapidez.

Sin embargo, seria necesario que fortaleciera su capacidad de aprendizaje

y memoria para poder acrecentar su nivel conocimientos.

PERSONALIDAD:

De acuerdo a los resultados obtenidos, tas caracleristicas de personalidad
que mas sobresalen en el evaluado son:

Su tendencia por participar socialmente, siendo alguien facil de tratar,
cooperador, amable y adaptable. Por lo mismo, parecen agradarle las
ocupaciones que tienen que ver con las gentes y poco con las cosas materiales.

Por lo general, es alguien seguro de si mismo, que confia tanto en sus
Esto le permite afrontar con tranquilidad

habilidades como en las de los demas.
las situaciones cotidianas, puesto que se considera capaz en su desempeno.

Aunque, en ocasiones puede inclinarse por “adherirse” al pensamiento de
los demas, mas que por seguir sus propios puntos de vista; y esta dependencia
grupal pudiera darse sobretodo en situaciones bajo presion.



Por tante, da sus puntos de vista siempre y cuando no le conlleven a
conflictos ni a antagonismos con los demas, ya que prefiere ser aceptado
socialmente, por lo que se adapta a los convencionalismos establecidos por los

otros.

PERFIL LABORAL.:

En su trabajo cotidiano tiende a estar muy consciente en evitar riesgos o
Puede mostrar tensidon sobretodo si esta bajo presion por obtener

problemas.
Hlegar a sentirse

resultados. Cuando no sigue métodos conocidos, puede
intranquilo mientras no tenga una confirmaciéon absoluta de que su decisién ha
sido la correcta.

Entonces, su manera de actuar es cuidadosa y conservadora.
mantener sus ideas, pero lo hace de manera sutil con tal de no ir en contra de la
armonia grupal. Es de las personas que prefiere ingresar a una Organizacion que
tenga valores y politicas con los que se identifique, para de esta forma seguirios
fieimente.

Su desempeno se inclina por el perfeccionismo y la meticulosidad, para lo
que se apega al orden y a los sistemas. Sus decisiones se basan en hecho
conocidos o procedimientos establecidos.

Asimismo, le agrada relacionarse con armoniosidad y optimismo. tratando
de ganarse a los demas a través del convencimiento y de mostrar interés por las
necesidades e inquietudes ajenas.

Para sentirse motivado, desea que se le provea de: procedimientos
estandarizados de operacion, un ambiente que le brinde seguridad y proteccion,
actividades variadas pero que ya haya tenido experiencia en las mismas, y ser
parte de un grupo que lo apoye en la consecucién de sus trabajos, entre otros.

Y aquelio que necesita para trabajar optimamente es: que se le asignen
tareas de precision; descripcidn exacta del trabajo; planear organizadamente sus
actividades, atendiendo menos a detalles; soporte en las situaciones dificiles;
participacion en equipo; ayuda para ser mas independiente y que se le asignen
plazos definidos a cumplir.

Bajo situaciones de presion podria llegar a tener dificultar para planear y
controlar su tiempo. Ademas, tiende a sobrestimar la influencia que ejerce sobre
los demas y podria llegar a depositar demasiada confianza en la gente, pudiendo
traerle decepciones y conflictos. Entonces, en estas circunstancias, para sentirse
mas seguro deja a un lado sus propios recursos Yy prefiere adherirse al
pensamiento grupal como base de sus acciones.

También en estas circunstancias, podria querer abarcar tantas actividades
al mismo tiempo que deja inconcluso jo que empieza.

Lucha por




HABILIDADES EN SUPERVISION:

Su calificacién general quedd ubicada dentro del término medio, con
respecto al resto de la poblacion. Esto significa que puede supervisar
aceptabliemente tanto tareas como personas.

Al ser alguien que va a estar en un periodo de capacitacion para una futura
promocion, se sugeriria que fortaleciera:

-sentido comun y tacto en las relaciones interpesonales;

-capacidad de evaluacion de problemas interpersonales;

Dentro de sus aspectos mas desarrollados se encuentra su capacidad de
decision en las relaciones humanas, aspecto fundamental para coordinar
personas. Aungue, como se vera a lo largo de este reporte, cuando algo sale
fuera de Jo cotidiano necesita el apoyo de los demas para conseguir resultados.

ESTILO DE LIDERAZGO:

Al estar al mando de un grupo, tiende a enfocarse tanto en la tarea como
en la relacidn con los demas. Esto es, que para conseguir resultados tiende a
canvencer y motivar a la gente. Para esto, presenta argumentos que tienen el fin
de influir a ios otros para que le sigan su conducta y puntos de vista y entonces,
se den cuenta de que tanto las metas como los medios para obtenerios es lo
mejor y por tanto algo por lo que hay que luchar.

De esta manera. se inclina por ganarse la autoridad frente a sus
subordinados. obteniendo aceptacion y respeto por parte de éstos.

Por lo tanto, en vez de dirigir. delegar o participar con su grupo para la
obtencion de objetivos, les proporciona y convence de seguir los métodos y
conocimientos necesarios para lograrios.

Este tipo de liderazgo funciona para personas que quieren pero no pueden
hacerse responsables de realizar un trabajo determinado; tienen confianza en si
mismas, pero carecen de habilidad o de los conocimientos necesarios.

HABILIDADES EN VENTAS:

Los resultados indican que el evaluado necesita fortalecer sus habilidades
en ventas, ya que aunque tiene facilidad para relacionarse y comprender las
necesidades e intereses del factor humano, le cuesta trabajo enfrentarse a
situaciones nuevas e inesperadas. Esto, porque quiza no le gusta arriesgar el
éxito en el logro de sus metas y meior prefiere seguir caminos seguros.

Por tanto confia en aquello que ya conoce y esto es positivo; sin embargo,
seria importante entrenarlo para poder dar solucidn a las situaciones que salen de
rutina.




COMENTARIOS Y RESULTADO:

Como se ha viéto en el presente reporte de evaluacién, al candidato se le
facilita y se interesa por relacionarse con las demas personas; cualidad
importante para alguien que en un futuro estaria a cargo de un grupo. Sin
embargo, dentro de los aspectos mas débiles o a fortalecer, con respecto a si
mismo, se encuentra su failta de manejo ante situaciones nuevas © que salen de
rutina; es decir, que para sentirse seguro de si mismo, necesita seguir
lineamientos y meétodos ya conocidos para €l Y entonces, en circunstancias
cambiantes y dificiles necesita del apoyo de los demas para la consecucidn de
metas y toma de decisiones.

Ademas, es de las personas que en su desempefo buscan un elevado
nivel de perfeccionismo por Io gque intentan controlar cada detalle; esto puede
resultar positivo por la gran calidad que puede alcanzar; sin embargo, es algo
negativo cuando se requieren respuestas rapidas. Por esto es importante que se
fe recuerde constantemente planear y organizar su tiempo.

Su perfil laboral indica que tiene capacidad social generando facilmente
contactos y amistad con los demas: y muy raras veces antagoniza con otros
intencionaimente. Esta dispuesto a ayudar a 1os otros a promover sus proyectos,
al mismo tiempo que promueve los propios.

Aunque, se enfoca tanto en las tareas como en el factor humano, puede
que en ocasiones centre su atencion por conservar las buenas relaciones a costa
de la obtencion de resultados tangibles. Y con frecuencia puede saltar a
conclusiones favorables sin considerar todos los aspectos de una situacion.
Incluso, podria juzgar mai ias habilidades de otras personas liegando a
sobrestimarias.

Por lo tanto, necesita desarrollar mas objetividad y énfasis en resuitados;
ademas de supervisidn mas cercana y control de su desempefo en base a
proyectos definidos.

Es por todo lo anterior que el candidato se considera como alguien que
requiere fortalecer varios aspectos dentro de su periodo de entrenamiento, en
caso de ser seleccionado para ocupar ia vacante.

Atentamente:




ANEXO 8

PROGRAMA DE CAPACITACION
EJECUTIVOS EN ENTRENANMIENTO

TEMA CONTENIDO
ADMINSTRACION DEL. ALMACEN Y DEL - Recepaon, estiba y colocaadn de
TRARCO mercancas.

- Reportes de existencias de mercandias.

- Elaboracion de ntas de transportacon

- Cortroles de sdida y carga de
mercancias

- Plansacdn y supervision dal
martenimiento del equipo de transporte

ADMINSTRACION DE LAS VENTAS

- Plarneaddn y asignacdn de rnutas alos
verdedores.

. Supervision det avance diario de las
auctas de ventas.

- Cortrales de las visitas dianas a
prospectos y diertes de la fuerza de
vertas.

- Supervision del servicio al dierte.

- Supervision de los verdadores en
aento a namas y politicas de predios
edstentes, y en cuanto arespeto de las
Zonars asignadas a su erpresa

- Atencidn a dientes espediales.

- Recoleccidn de irfommacdn de tas
recesidades y precios del mercado.

- Elaboracion de reportes de ventas.




PROGRAMA DE CAPACITACION
EJECUTIVOS EN ENTRENAMIENTO

CONTENDO

ADMNSTRACION DE COVIPRAS

Irportanaa de 1a furcian de compras en
tos chjetivos finanaeros en las
ermrpresas.

Negociacidn de la compra: precio,
canticad, calidad y servicio.
Carfizbilicad de proveedores.
Desarroilo de nuevos proveedores.
Formatos y funcion de la requisicion de
compras.

Cortroles, estadisticas y reportes.
Etica de las compras.

ADMINISTRACION RANANCIERA

Pdiizas de darno, ingresos y egresos.
Cordiliaciones bancanias.

Cortroles de gastos y préstamos,
Rec peracion de cartera.

Cortrol de abligaciones fiscales.
Cortrol de irvertanos.

Forrmuladdn de estados firandieros.

ADMINISTRACION DE RECURSOS

Redlutamiento y seleccion de persoral.
Capacitacitn y desamolio de persoral.
Sweldos y compensadones.
Relaciones laborales.




PROGRAMA DE CAPACITACION
EJECUTIVOS EN ENTRENAMIENTO

TEMA CONTENIDO
Corocimierto de productos.
VENTAS MOSTRADOR Supervision del avance danode las

atas de vertas.

Cortrol do cartera de diertes.
Recoleccion de infommacidn de las
necesidades y precios del mencado.
Desardio de |a practica de aencan y
servicio & diente.




. ANEXO 9

PROFESIONISTAS EN ENTRENAMIENTO

REPORTE DE ACTIVIDADES DESARROLLADAS

CIEMBRE 1995

EN EL DEPARTAMENTO DE VENTAS INICIAMOS EL DiA CON EL ANALISIS DEL
REPORTE QUE NOS INDICA EL RESULTADO DE VENTAS POR REPRESENTANTE .
DEL DIA ANTERIOR . ASIMISMO SE CALCULA EL AVANCE EN % DE SU CUOTA ,
PARA EL CONCURSO DE LA VENTA DE LOS AMIGOS

SE HACE EL VACIADO DIARIO DE RESULTADOS PARA QUE CADA VENODEDOR
PUEDA CH SECAR EL GRADO DE COBERTURA O PERDIDA DE PARTICIPACION
EN RELACION A SU CUOTA DE VENTA

SE ANALIZA EL. REPORTE "INFORME CE VENTAS POR REPRESENTANTE" EN EL
CUAL NOS INDICA LOS CLIENTES QUE SE VISITARON Y A LOS QUE SE LES
VENDIO ASI, COMOD, EL IMPORTE DE LA VENTA DE CACA CTLIENTE

EN ESTE ANALISIS. PODEMOS DETERMINAR A QUE CLIENTES SE LES ESTA
DEJANDO DE WVENDER O VISITAR PARA QUE DE ESTA MANERA PODAMOS
CUESTIONAR AL VENDEDOR . ACERCA DEL PROBLEMA QUE PUEDA TENER EL
CLIENTE, O LA CAUSA PORTA QUE NO HA SIDO VISITADD

EN UN MERCADO TAN CAMBIANTE COMO EL QUE VIVIMOS HOY EN DIA | HAY
QUE ESTAR CHECANDO CONSTANTEMENTE LA RECERCION DE LA MERCANCIA
QUE INGRESA A LA BODEGA ., YA QUE ESTA PUEDE ENTRAR CON UN NUEVO
PRECIO.

Y HAY QUE ESTAR INFORMADO DE ESTE CAMBIO PARA PODER HACER LOS
AJUSTES Y CAMBIOS NECESARIOS PARA PODERNOS ANTICIPAR A LA
COMPETENCIA,

DE LA MISMA MANERA DEBEMOS DE CHECAR ENEL REPORTE DE "CAPAS™ Y EN
BODEGA . CUALES SON LOS PRODUCTOS QUE TIENEMN AMAS DE DOS MESES EN
BODEGA . CON EL OBJETQ DE IMPULSAR SU VENTA PARA UNA ADECUADA

ROTACION DEL MISMO.
ES DE VITAL IMPORTANCIA CONCCER EL MERCADO FISICAMETE PARA PODER

DETERMINAR EL COMPORTAMIENTO DE CIERTOS PRODUCTOS . TANTO EN
PRECIOS COMO EN DESPLAZAMIENTO . ¥ ASI PODER COMPETIR

PARA PODER LANZAR OFERTAS TENEMOS QUE DETERMINAR EL PRECIO QUE
PODEMOS OFRECER, Y EL TIPO DE MERCANCIA SUCEPTIBLE DE OFERTAR, SIN
TENER QUE SACRIFICAR CIERTOS MARGENES DE UTILIDAD. ¥ TAMBIEN
EVITANDO CAER EN ELEVADOS PRECIOS QUE NOS PERMITAN SER

COMPETITIVOS.




ES IMPORTANTE MENCIONAR QUE EN ESTE DEPARTAMENTO NUESTRO
PRINCIPAL OBJETIVO . ¥ MEJOR INSTRUMENTO DE COMPETITIVIDAD FRENTE A
OTROS PROVEEDORES . ES EL ™ SERVICIO Y ATENCION A NUESTROS
CLIENTES™.

EN EL TRANSCURSO DEL DIA LOS REPRESENTANTES DE VENTAS REQUIEREN
DE APOYO, PARA SABER CON CUANTO CUENTAN EN EXISTENCIA DE ALGUNOS
PRODUCTOS. € INCLUSO DE PRECIOS EN LOS QUE SE PUEDA OFRECER PARA
CANTIDADES MAYORISTAS

EN ESTE CASO EL GERENTE DE VENTAS DEBE ANALIZAR AL CLIENTE Y EL
PRODUCTO . Y VERIFICAR QUE EL PRECIO ESTE Dt ACORDE AL MERCADO.
PARA PODER ANALIZAR ALGUN PRODUCTO ES IIMPRESCINDIBLE QUE SE
CONOZCA BIEN EL MERCADO DONDE SE ESTA MANEJANDO DICHO PRODUCTO.
PUESTO QUE EL PRECIO DE UN PRODUCTO PUEDE VARIAR DEPENDIENDO DE
EL CLIENTE DE QUE SE TRATE

PARA PODER DAR UN PRECIO DE APOYO A ALGUN VENDEDOR. ES NECESARIO
QUE EL GERENTE DE VENTAS TENGA UNA BUENA COMUNICACION CON EL
DEPARTAMENTO DE COMPRAS, PARA SABER HASTA QUE PRECIOS SON
MANEJABLES 1LOS PRODUCTOS. ¥ EVITAR QUEDAR FUERA DEL LMERCADO
COMPETITIVO

EL SUPERVISOR DE VENTAS

ES IMPORTANTE QUE EL SUPERVISOR DE VENTAS TENGA UNA INFORMACION
AL DIA DE CADA UNO DE LOS INTEGRANTES DEL GRUPO QUE ENCABEZA .

POR ESTO ES QUE EL SUPERVISOR AL LLEGAR A REALIZAR SUS FUNCIONES
.DEBE CHECAR QUE CADA VENDEDOR LLENE CORRECTAMENTE EL INFORME
DE VISITAS DEL DIA A CLIENTES -

APOYA AL VENDEDOR INFORMANCOLE DE LOS CLIENTES QUE TIENE
CONGELADOS PARA QUE A SU VEZ EL VENDEDOR CHEQUE EN EL
DEPARTAMENTO DE CREDITO Y COBRANZA | Y LIBERE EL ESTADO DE CUENTA
DE SU CLIENTE.

EL SUPERVISOR DE VENTAS VISITA PERSONALMENTE A CADA UNO DE SUS
CLIENTES . PARA PODER DARSE CUENTA DE EL SERVICIO QUE SE LE BRINDA Y
ASI MISMO ESTAR AL TANTO DE LOS PROBELMAS QUE SE PUEDAN
PRESENTAR.

DE ESTE MODO EL SUPERVISOR PUEDE IR DANDO SOLUCIONES INMEDIATAS A
CADA UNQO DE LOS PROBLEMAS QUE CADA CLIENTE TENGA

CUANDO ALGUNA DE LAS ZONAS A SU CARGO PRESENTA BAJAS TANTO EN
VENTAS, COMO EN NUMERO DE CLIENTES. EL EN COMPANIA DE EL VENDEDOR
VAN HACIENDO INTINERARIOS DE VISITAS, ASI COMO PROPONIENDO
ESTRATEGIAS QUE AYUDEN AL LEVANTAMIENTO DE DICHO TERRITORIO.

ES CLARO QUE EL SUPERVISOR DEBE TENER PERFECTO DOMINIO DE TODA LA
ZONA DE SU GRUPO | PUES CUANDO ALGUN REPRESENTANTE DE VENTAS SE
ENFERMA O TOMA VACACIONES QUIEN LO SUPLE ES SU SUPERVISOR, PARA
EVITAR QUE SE DEJE DE PRESTAR ATENCION O SERVICIO A CARA CLIENTE.

UNA LABOR BASTANTE IMPORTANTE DE EL SUPERVISOR DE VENTAS ESTA EN
LAS MANANAS., CUANDO CHECA EL AVANCE DE COBERTURA DE CADA
VENDEDOR EN RELACION A SU CUOTA DE VENTA PARA PODER OFRECERLE
ASESORIA, APOYO Y NUEVAS ESPECTATIVAS A SEGUIR PARA QUE LOGRE
ALCANZAR SU OBJETIVO.



EL REPRESENTANTE DE VENTAS

UNA VEZ QUE SE ME ASIGNO RUTA CON UNA CUOTA PREVIAMENTE
ESTABLECIDA , SE CHECO EL INTINERARIO DIARIIO DE VISITAS A CLIENTES.

SE VISITA A TODOS Y CADA UNO DE tOS CLIENTES PARA NO DEJAR IR
NINGUNA VENTA

YA QUE LA VENTA QUE NO SE REALIZA EN EL DIA  ES UNA VENTA PERDIDA
QUE YA NO SE RECUPERA , PUESTO QUE EL CLIENTE AL NO RECIBIR SERVICIO
AL DIA DEL REPRESENTANTE CONSIGUE LO QUE EL NECESITA POR OTRA
PARTE . ¥ NOSOTROS PERDEMOS UNA PARTICIPACION POR FALTA DE
ATENCION .

LA PIEDRA ANGULAR EN VENTAS ESTA EN HACER LABOR DE VENTA Y
OFRECER UN BUEN SERVICIO DE POSTVENTA A CADA CLIENTE EL SERVICIO
DE POSTVENTA CONSISTE EN OFRECERLE CADA UNO DE NUESTROS
PRODUCTOS Y NO SOLD LOS PRODUCTOS QUE MAS SE COMERCIALIZAN.

EL OBJETIVO DE LA PCSTVENTA ES ESTAR AL PENDIENTE DE QUE EL CLIENTE
RECIBA SU MERCANCIA EN EL DIA ACORDADO. Y LA MERCANCIA CORRECTA YA
QUE LA VENTA NO SE REALIZA EN ELL MOMENTO DEL CIERRE SINO HASTA QUE
EL PRODUCTO ESTA EN PODER DEL CLIENTE

EN EL TRANSCURSQO DEL DIA , CONFORME SE VA REALIZANDO LA VISITA DE LA
RUTA VAMOS OBSERVANDO S| HAY ALGUN CLIENTE POTENCIAL PARA VISITAR
Y PODER AMPLIAR LA CARTERA

UNA VEZ QUE SE HA CUBIERTO LA CUOTA DIARIA ¥ SE CONCLUYO CON LA
VISITA A LOS CLIENTES, HAY QUE TRATAR DE HACER ALGUNA VISITA EXTRA
PARA PODER DARLE UN PLUS AL TRABAJO DEL DIA




	Portada
	Resumen
	Índice
	Introducción
	Capítulo I. Campos de Aplicación de la Psicología
	Capítulo II. Instrumentos de Apoyo en Psicología
	Capítulo III. Planeación de Recursos Humanos
	Capítulo IV. Procedimiento
	Capítulo V. Resultados
	Capítulo VI. Conclusiones y Aportaciones
	Bibliografía
	Anexos



