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RESUMEN

El reporte de trabajo que se presenta tiene la finalidad de mostrar algunas funciones y actividades a
las cuales puede hacer frente el psicologo dentro de las organizaciones laborales. Estas representan
solo algunas, entre ofras de las que pueden ser realizadas por el psicologo organizacional al interior
de ellas.

Dentro de las muttiples funciones que estaban bajo mi responsabilidad, escogi reportar el Inventario
de Talento Humano porque considero engloba varias de las funciones del psicologo, ademds de que
me permii utilizar las herramientas obtenidas durante la camera y desamollar algunas otras
habilidades.

Se inicia haciendo una recapitulacion de fa administracion de las organizaciones para enfocarnos en
las teorias més utilizadas de sistemas y contingencias, explicando los alcances del psiclogo dentro
de fa organizacion.

Posteriormente se describe ia metodologla que se utilizé para el desarrollo del Inventario el cual se
creo con la finalidad de obtener la informacion necesaria que permitiera realizar los cambios,
transferencias y promociones necesarias dentro de la Direccion de Operaciones de Industrias
Cannon que obedecian a la necesidad de hacerle frente a las contingencias que se estaban
presentando en su momento dentro de la competitividad y globalizacion a la que se enfrenta nuestro
pais.

Los resultados obtenidos permitieron cumplir con ef objetivo del proyecto, realizandose con éxito los
cambios propuestos, ademdas de que senté bases para una reestructuracion objetiva de las ofras
direcciones.

Finalmente se hace un comparacidn de la formacion obtenida en ta ENEP Iztacala, con la formacion
real necesaria dentro de una organizacion, culminande en una propuesta de modificacion para el
cambio cumicular.



INTRODUCCION

El hombre moderno vive sumergido en toda clase de organizaciones de personas y a medida que se
va desarrollando va formando cada vez mas parte de otros y ofros grupos: La escuela, los amigos,
centros deportivos, clubes sociales etc., sin con ello perder nunca su individualidad y tratando de
fomentar su araigo y permanencia a dichos grupos.

Es asl como cada dia que pasa, mayor niimero de personas se ven integradas a grupos que crecen
constantemente, ya sea por distraccion, trabajo efc., pasando la mayor parte de su tiempo en ellos y
generando los mas variados contactos interpersonales.

Fue hasta hace algunas décadas que empezé a tomar fuerza, el hecho de que el hombre es
sociable por naturaleza y por lo tanto siempre tiende a formar parte de algln grupo, convirtiéndose
en lo que algunos llaman “un hombre-organizacién™ ! tomando asi por sorpresa a todos aquellos
investigadores y profesionales que se dedicaban a estudiar su comportamiento de forma individual;
de esta forma empezaron a surgir diversos términos tales como jerarquias, estructuras
organizacionales, dinamica de grupos efc., que anteriormente sélo eran utifizados en el campo de la
sociologia y/o la anfropologla, haciendo evidente la necesidad de que hubiera especialistas
dedicados al estudio del hombre y su desarrolle dentro de tas organizaciones; ya que el que no los
hubiera {en el caso especifico de organizacicnes empresariales) fue provocando que los malestares
e ineficiencias cronicas que padecian, no fueran atendidos y esto se reflejara en cuantiosas
pérdidas de dinero y de energia, pero sobre todo en la desvalorizacidn del trabajo humano.

Por ofro lado el manejo de una organizacion independientemente de su tamafio implica una
constelacion de factores econdmicos, sociologicos, paliticos y psicoldgicos y todos ellos condicionan
de manera determinante el comportamiento de los individuos denfro de su entorno, lo que puede ir
generando conflictos que seguramente apareceran a largo plazo y de manera indirecta, dejando ta

! Rodriguez M {1978). Psicologia e la Organizackin Méxco, Trilas.



sensacién de que “todo va bien” y que como consecuencia no se tomen acciones comectivas y
mucho menos preventivas a dichos conflictos.

Al verse involucrados fantos factores en una organizacion, su estudio se vuelve la mas
multidisciplinaria de todas las areas, sin embargo, ya que a los dirigentes solo les importa conseguir
las metas propuestas “con y a través de fas personas” el fogro de dichas metas y objetivos siempre
sera mayor, cuando se toman en cuenta las necesidades de los miembros de la organizacion.?

Es ahi donde entra el campo de la psicologia para cubrir algunas de las necesidades de las
organizaciones, pero ;cuales serian éstas?: todas las que tengan gque ver con su gente:
> El proceso de la comunicacion y sus obstaculos

» Lamotivacion para el trabajo y {a colaboracion

La seleccion del personal adecuado

Optimizacion de los métodos de capacitacion

Laintegracion de equipos

El manejo de conflictos

La creatividad

La resistencia al cambio

La evaluacion y desarrolle de habilidades

Las relacicnes de Liderazgo

Y V V V V V¥V ¥V Vv VY

La planificacién de vida y carrera

Al ser tantas las necesidades que puede cubrir el psicologo dentro de una organizacién, se vuelve
necesario dedicarle iempo ala investigacidn y el desarrollo de técnicas y herramientas que nos
permitan aproximarnos al manejo y solucidn de los problemas, dando asi, respuesta a los conflictos
psicolégicos que se presentan en dicho Ambito.

2 siliceo A {1954) Capacitacitn y Desarrollo, México, Limusa



CAPITULO |,
UNA VISION DE LAS ORGANIZACIONES EMPRESARIALES

1.1 ¢Qué son las Organizaciones?

El ser humano no vive aislado, sino en una continua interaccion con sus semejantes, por tanto es
eminentemente un ser social. Desde el momento en que nace, es infegrante de una organizacion
al ser parie de un grupo social, interactia con sus semejantes con el fin de lograr un propdsito
comgn,

En las interacciones humanas, ambas partes se relacionan mutuamente: una influye en la actitud
que 3 olra asume y viceversa, asi los seres humanos lienen que cooperar unos con otros, por
sus fimitaciones individuales y deben conformar organizaciones que les permitan lograr algunos
objetivos que ef esfuerzo individual no podria alcanzar,

Esto nos permite determinar que cuande dos o mas seres unen sus fuerzas individuales
buscando objetivos comunes, los cuales le permiten su superacion como individuo y como grupo,
en ese momento forman parte de una organizacién.

Existe una gran variedad de organizaciones, las que son consideradas como las mas complejas
y notables instituciones sociales que el hombre ha construido; debido a que su principat
caracteristica es la diversidad, no existen dos de ellas iguales, ya que pueden poseer tamafios ¥
estructuras organizacionales diferentes.

En la actualidad la mayor parte del proceso productivo se lleva a cabo en organizaciones y g/
hombre pasa la mayor parte de su tiempo inmerso en ellas.

Estas se consideran unidades sociales construidas y reconstruidas para fograr objetivos
especificos; esto quiere decir que tienen un proposito definido y su planeacion se hace para
conseguir diversos objetivos, asi mismo se reestructuran y se redefinen a medida que Ios
objetivos propuestos se van iogrando o se descubren mejores medios de conseguiros a menor
costoy esfuerzo; de esta forma una organizacién nunca constituye una unidad lista y acabada
sino un organismo social vivo y cambiante influido por su medio ambiente.!

7 Stooner, Froeman, Gibert  (1958) Administracién, México: Prentioe Hal, pp 3334



1.2 Teorias sobre la Organizacién

Conforme ha pasado ef tiempo, la forma de mirar a Ias organizaciones ha cambiado, y esto
obedece al tipo de problemas y preocupaciones que han imperado en cada momento de la
historia.

Asi, en una primera etapa de la historia de 1900 a 1930 aproximadamente, la preccupacion
estaba centrada en la estructura fundamental de la organizacion,? es decir, como estaba dividido
el trabajo, qué personal deberia existir en cada nivet jerarquico, las funciones que deberfan de
cumpfir, sus intereses también giraban alrededor de cadenas de mando, tamafio y forma de la
organizacion asi como el nimero de empleados, elc .

Su principal reto se encontraba en lograr vincular el trabajo colectivo a un propdsito comin, a
través de una seleccidn y educacién en forma clentifica.3

Dentro de sus principales exponentes se encuentran Taylor, Gantt, Weber y Fayol, quienes en
conjunto y cada quien en su tiempo expusieron sus ideas para crear lo que conocemos como la
Teorfa Clasica de la Organizacion.

En una segunda etapa de la historia, alrededor de 1930 a 1950, Ia preocupacion estaba
centrada en las personas, es decir, en sus relacianes interpersonales, los distintos roles que
jugaban dentro de la organizacion y de qué manera contribuian al logro de las metas, sus
necesidades psicologicas y sociales. Se trabajé sobre conceptos de motivacion, liderazgo,
satisfaccion de necesidades, cooperacion, actitudes y personalidad. Su principal relo fue generar
una mayor productividad a través de fa satisfaccién y motivacion de los empleados4

Sus principales exponentes son Mayo, MacGregor, Maslow, Lewin y Argyris y se le conoce como
la Tecria de las Relaciones Humanas.

Gcld\abetG {1980) Comunicaclén Qrganizacionat, Ménico, Logos Consorcio editorial p 38.
.lab[nF {1985). "Estudio de 2 commicacion arganizacional st evoluciin ¥ fuluro” en: La comumicacion humana. Mésico, p 126
lclem



En una tercera etapa, a partir de los 60s, y todavia hasta nuestros dias, las preocupaciones se
cenfraron en las interacciones entre cada una de las parles de la organizacién$ y la
interdependencia que existia entre ellas como un conjunto, asi como en las interacciones con su
medio ambiente. Su principal reto se encuentra en aumentar el contacto y el conocimiento del
entorno organizacional de tal manera que permita planificar actos y adelantarse a las
consecuencias inmediatas y mediatas y poder entender a las inesperadas cuando éstas se
presentan.§

Sus principales exponentes son Katz y Kahn, Beckhard, Schein y Bennis. A esta teoria la
conocemos como la Teorla de Sistemas y es la base para muchas de las estrategias que se
utilizan en la actualidad entre ellas el Desarrotlo Organizacional {D.0).

En ia actualidad los investigadores estan centrando su preocupacion en los obstaculos que
tienen que librar las organizaciones para sobrevivir y ser competitivos en un mundo en donde
imperan los cambios de manera muy rdpida.7

A esia teoria se le llama, Teoria de Contingencias Organizacionales, la cual se expondra a
continuacion debido al enfoque que utiiza para centrar la problematica actual de las
organizaciones y fa forma de manejaria.

1.3 Visién Contingenciai de las Organizaciones

Como ya se menciond, todas las organizaciones son tinicas, ninguna se parece a ofra, por lo
tanto cada una necesita una manera diferente de administrarse dependiendo de la situacitn en
la que se encuentre. El enfoque de contingencias, fue creado para darle solucién a los
problemas de las organizaciones en relacin a la situacion Onica que cada una enfrenta, es decir
que las técnicas y las estrategias se determinan con base en la situacion, momento y
circunstancias particulares de cada organizacion® o como menciona Chiavenato, "La vision
contingente sugiere que la organizacion es un sistema compuesto por subsistemas y enmarcado
dentro de limites identificables con relacién a su suprasistema ambiental, astmismo busca
comprender |as refaciones existentes dentro y entre los subsistemas, como también entre la

* Goidhaer G. op. cit, p 37
6Srr.nma: Freeman, op. it p 51
T ainF op cit. p128

& Stooner, Freeman. op. cit, p 52.



organizacion y su ambiente y asi definir patrones de relaciones. Esta dirigida ante todo hacia la
recomendacion de disefios organizacionales y sistemas gerenciales destinados a situaciones
especificas™?

1.3.1 Origenes de la Teoria Contingencial

Una de las altemativas que se han formulado para darle solucion al problema de definir Ia
naturaleza humana, ha sido desarrollar las “teorias de contingencia®; éstas teorias hacen énfasis
en que no se pueden hacer generalizaciones sobre la conducta humana en las organizaciones,
sino que para poder formular determinado supuesto o hipétesis hay que detenminar primero las
condiciones situacionales existentes, el tipo de personas que infervienen, las propiedades de Ia
tarea asi como el medio donde se va desarrollar dicha tarea.

Esto significa que el comportamiento del ser humano puede ser muy variable y flexible
dependiendo de la situacion en que se encuentre, de las necesidades y motivaciones que tenga
en el momento, asi come de Ia etapa de desarrollo que esté viviendo. 10

De esta misma forma las organizaciones deben de comportarse de maneras distintas
dependiendo del ambiente en el que se encuentren, su sftuacién econdmica, tecnolégica, de
mercado y competencia.

En 1972 Lawrence y Lorsch llevaron a cabo una investigacién sobre fa oposicién organizacion-
ambiente, ia cual segin Chiavenato, marca el surgimiento de la teoria contingencial de las
arganizagiones. Ellos estaban preocupados por cudles debian de ser las caracteristicas que
debia tener una empresa para enfrentar con eficiencia las diferentes condicicnes externas,
tecnoldgicas y de mercado; hicieron una investigacion comparando diez empresas en fres
diferentes medios industriales; y concluyeron que los problemas basicos en las organizaciones
son [a diferenciacion y Ia integracion.

La diferenciacion consiste en la divisidn de la organizacion en subsistemas o departamentos, en
los que cada cual desempeda una tarea especializada en un contexto ambiental, también
especializado. Cada subsislema sélo influye en ia parte del ambiente que cumple con su tarea, ¥
si estas son distintas, entonces habra diferenciaciones en fa estructura y en los enfoques

Ch:avenab 1{1898). Introduccién a la teoria general de I3 administracién, México, Mc Graw Hil, piT4
? Schein E {1962} Psicologia de la organfzacién, 3 edicibn, México, Prentice Hal, pp 4546, 88-90



utilizados en cada departamento, lo que significa que del ambiente general surgen ambientes
especificos que corresponden a un determinado subsistema de la organizacion.

La integracion es el proceso opuesto, al tener una division del trabajo en subsislemas o
departamentos, ellos también deben realizar un esfuerzo conjunto v unificado para alcanzar los
abjetivos de la organizacion, que les permita hacer frente a las presiones del ambiente general,

De fo anterior surgieron los conceptos de ‘integracién y diferenciacion requeridas’, los cuales se
refleren a predicciones del ambiente de la organizacion. Sostienen que las empresas que mas
$e aproximen a las caracteristicas requeridas por el ambiente, estaran mas cerca del éxito, que
las empresas que se aparten mucho de ellas.”

A partir de los resultados de ésta investigacion surge la Teorfa Contingencial, la cual nos dice

que las caracteristicas de una organizacion no dependen de ella misma, sino de las

circunstancias ambientales y de la tecnologia que efla utiliza, lo que significa que no existe una

Unica y mejor manera de organizar; dicha teoria presenta los siguientes aspectos basicos:

* La organizacion es de naturaleza sistémica, es decir es un sistema abierto

* Las variables organizacionales presentan una compleja interrelacién entre si y con el
ambiente, variables extemnas (estabilidad del ambiente) y estados internos de la organizacion
(diferenciacion e integracion)

= La variables ambientales funcionan como variables independientes, mientras que las
variables organizacionales son variables dependientes de aguellas.

Se ha descrito de alguna manera la dependencia entre la organizacién y ef ambiente, pero no
hemos definido con claridad qué es io que tomamos como ambiente,

El ambiente es todo aquello que rodea externamente a una organizacion, la cual como sistema
abierto mantiene un constante intercambio con 41, Ya que el ambiente incluye todo lo que rodea
ala organizacion, se puede analizar en dos partes: ambiente general y ambiente de tarea,

FI ambiente general es ¢ macroambiente o ambienie genérico, comin a todas las
organizaciones, lo cual significa que lo que ocurre en &J, afecta directa o indirectamente a todas

W Chizvenat 1. op. o, pp 784785,



las organizaciones, estd formado por diversas condiciones tecnolégicas, legales, politicas,
econémicas, demograficas, ecolégicas y culturales.

El ambiente de tarea es aque! que comesponde a cada organizacion, es decir es e segmento del
ambiente general que determina a una organizacién. Y esté constituido por proveedores de
insumos, clientes, competidores y entidades reguladoras.

Junto con el ambiente, a tecnologia es otra variable independiente que influye fuertemente sobre
la organizacién, no importa io sencilla ¢ altamente sofisticada que pueda ser ésta, es evidente
que las organizaciones la necesitan para funcionar y alcanzar sus objetivos,

Ya hace algunos afos Woodward {1958) afirmaba, a partir de investigaciones realizadas en
diversas organizaciones sobre las formas de produccion, que la tecnologfa utilizada por una
organizacion para producir, afecta profundamente ta estructura y el disefio organizacional, y que
la importancia de cada uno de los subsistemas {ventas, produccion, ingenieria efc) dependia
directamente de la tecnologia especifica empleada.’® Es asi como 1a tecrologia se vuelve
también un factor importante para el desempeiio de ias organizaciones.

Para concluir podemos decir que al verse afectadas por tantas determinantes, las organizaciones
deberan volverse dinamicas y cambiantes o como afirma Toffler (1972) “Las organizaciones
deben ser innovadoras, transitorias y cambiar con frecuencia su sistema intemo, 2 modo tal que
las tareas y responsabilidades puedan cambiar rapidamente. Las estructuras organizacionales
deberan ser extremadamente flexibles y variables, o cual permitira que los departamentos y las
divisiones surjan con rapidez {diferenciacion) y se integren en otras organizaciones, permitiendo
que se desarrolien tareas diferentes e innovadoras basadas en el conocimiento con atribuciones
y responsabilidades fluidas y cambiantes”.

Hemos destacado la importancia de los estados internos de la organizacién, asi como la
influencia del ambiente y Ia tecnologia sobre éstos, como determinantes de su comportamiento,
ahora valdria la pena preguntamos cud! es el ambiente externo que impera en la realidad actual.

12 tbacern., pp 787.785.

3 idem., pp 790-792.



1.4 Ambiente Extemo Imperante en la Actualidad
1.4.1 Globalizacion y Competitividad

En la actualidad los mercados financieros mundiales operan las 24 horas del dia y cuentan con

la mas alta tecnologia que les permite estar a una distancia de apenas una llamada telefonica,

en ese sentido, los ejecutivos del siglo XX deben considerarse ciudadanos del mundo,
absorbidos por la globalizacion, pero, ;qué significa la globalizacion de los negocios?

El concepto de globalizacion esta compuesto por tres factores interrelacionados:

* La proximidad. Actualmente los ejeculivos estan trabajando mucho mas cerca de un mayor
nimero de factores que impulsan la globalizacion: cantidad y variedad de clientes,
competidores, proveedores y reguladores gubemamentales.’* Esta proximidad es en parte
cuestion de tiempo, pues la actual tecnologia de las comunicaciones permite que la gente de
todo ef mundo comparta informacion oral, en video, fax, o a fravés de intemet en salo
cuestion de minutos.

*  La ubicacion. La ubicacion junto con la integracién de fas operaciones de una organizacién a
través de diversas fronteras intemacionales forma parte de la globalizacion.

* La activd. La globalizacion habla de una actitud nueva y abierta para ejercer ia
administracion internacionalmente, esta actitud combina una curiosidad acerca del mundo
que se encuentra, de las fronteras del pais propio y una disposicion para desarroliar las
capacidades necesarias para participar en la economia global.

Un aspecto clave de un enfoque global de la participacién de la erganizacion en el mercado es el

grado en el que los ingresos del negocio estan equilibrados geograficamente con los del

mercado en su totalidad.

La globalizacion en los negocios, a partir de estos aspectos ha ido de la mano de una gran

preocupacion por la competitividad, sin embargo la mayoria de las empresas tienen una

informacion muy deficiente sobre fa actuacion de sus compelidores, la cual es crucial para
entender y predecir &l patron de las medidas globales de la competencia.'s

WoeasnzPﬂS&S}'C&m‘- tiear el polencal de 2 giobatzacitn de b industria” , Management Today, Dic, Allo XXV, No3, pp 2224,
¥ Woessner P. (1998). "Ef potencial de b giobalzacin”, Managentend Today, Feb, A XUV, No 4, PR 28-30,
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La competitividad puede definirse como la posicion que tiene un competidor en relacion a otros
competidores, ésta se ha convertido en un negocio prominente e incluso una preocupacion de
los gobiemos, porque ahora, los negocios globales son una competencia entre naciones. '8

Es por esta alta competitividad y globalizacién que las organizaciones de hoy deben de
mantenerse abiertas al cambio y ser flexibles en sus enfoques, ser capaces de probar nuevas
estrategias y adaptarias a su entomo, optar por una mentalidad de mejora continua, echar mano
de las experiencias del pasado, no vivir en &, analizar y mejorar el presente, para asi planear un
mejor futuro.

1.5 El Diseto y La Estructura Organizacicnal

Como ya mencionames, una organizacion es un patron de relaciones por medio de las cuales las
personas, bajo la direccion de los gerentes, persiguen metas comunes. Asi, los miembros de una
organizacion necesitan un marco estable y comprensible en e cual puedan trabajar unidos para
aicanzar las metas de la organizacion, y el cual pueda ser adaptable a ios diferentes factores de!
ambiente. Este proceso implica tomar decisiones para crear este tipo de marco, de tal manera
que las organizaciones puedan trabajar y ser eficientes y compefitivas en el contexto donde se
encuentren.

Los gerentes deben tomar en cuenta dos tipos de factores cuando organizan. En primer término,
deben definir las metas de la organizacion, sus planes estratégicos para perseguir dichas metas
y la capacidad de sus organizaciones para poner en marcha dichos planes estratégicos. Al
mismo tiempo deben considerar Io que estd ocurriendo y lo que probablemente pasara en gl
futuro en ei entomo de la organizacion,” es decir prever las contingencias que se puedan
presentar (ambiente general, de tarea y avances tecnologicos). Este primer paso para organizar,
que por logica se deriva de fa planeacion, es el proceso de disefio organizacionak; el patrén
especifico de relaciones que se crean en este proceso, se llama estructura organizacional.

16 Stooner, Freeman. op. cit, p 66,

17 Robiing 3, (1998). Comportamiento Organdzacional, Miéxics, Prenica Hal pp 204210,
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1.5.1 Disefio Organizacional.

Es un proceso en el cual se toman decisiones para elegir 1a estructura organizacional adecuada
para la estrategia de |a organizacion y € entorno en el cual los miembros de la organizacion
ponen en praclica dicha estrategia. Las estrategias se pueden modificar, el entorno
organizacional puede cambiar y la eficiencia y eficacia de las aclividades de la organizacion no
estdn siempre al nivel que los lideres desean. Sea que constituyen una organizacion nueva, que
juegan con una organizacion existente o que cambian radicalmente el patrén de las relaciones
de una organizacion, los lideres dan cuatro pasos basicos cuando empiezan a tomar decisiones
para organizar;

a) Division def Trabajo. Consiste en descomponer una tarea compleja en Sus componentes de
tal manera que las personas sean responsables de una serie limitada de actividades en lugar
de 1a tarea en general.

b) Departamentafizacion. Consiste en combinar las tareas en forma logica y eficiente, con
objeto de seguir el camino de ias relaciones formales de una organizacion, se suele preparar
un organigrama que describe 1a forma en que se divide el trabajo. En un organigrama los
cuadros representan la agrupacién logica de las actividades laborales que cominmente
llamamos departamentos.

¢} Jerarguia. Cuando se ha dividido el trabajo, creado los departamentos y elegido el tramo de
control, los gerentes pueden seleccionar una cadena de mando, es decir un plan que
especifica quién depende de quién,

d} Coominacién. Es un proceso que consiste en integrar las actividades de departamentos
independientes a efecto de perseguir las metas de la organizacion con eficacia; sin
coordinacion la gente perderia de vista sus papeles dentro de la organizacion y enfrentaria la
tentacion de perseguir los intereses de su departamento a expensas de fas metas de la
organizacion.
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1.5.2 Estructuras Organizacionales

La estructura organizacional se refiere a la forma en que se dividen, agrupan y coordinan las
actividades de !a organizacidn en cuanto a las relaciones entre los gerentes y los empleados,
entre gerentes y gerentes y entre empleados y empleados. Los deparlamentos de una
organizacitn se pueden estructurar formalmente en tres formas basicas:

1. Organizacién Fundional. La organizacion por funciones retne en un departamento a todos
los que se dedican a una actividad o varias relacionadas que se llaman funciones: asi una
organizacidn dividida por funciones puede tener departamentos para produccion,
mercadolecnia y ventas etc. Este tipo de organizacion lo utilizan principaimente empresas
pequedas que ofrecen una linea fimitada de productos, porque aprovechan con eficiencia los
recursos especializados, asimismo facilita mucho la supervision, pues cada gerente sblo
debe ser experto en una gama limitada de habilidades, ademas de que facilita & movimiento
de las habilidades especializadas, para poder usarias en los puntos donde més se necesitan.

2. Omanizacion por Producto/Mercado. Con frecuencia lamada organizacion divisional, reine
en una unidad de trabajo a todos los que participan en la produccién y comerciaizacion de
un producto 0 un grupo relacionado de productos, a todos los que estdn en cierta zona
geografica o todos los que tratan con cierto tipo de cliente. La mayor parte de las empresas
grandes con maltiples divisiones tienen una estructura por producto o por mercado. Dado
que todas las actividades, habilidades y experiencia requeridas para producir y comercializar
productas especificos se agrupan en un lugar, bajo un sélo mando, la tarea entera se puede
coordinar con mayor facilidad, asi como mantener un elevado desempefio en el trabajo.

3. Organizacién Matricial. En ocasiones llamada “sistema de mando miltiple”, cuenta con dos
tipos de estructura al mismo tiempo. Aqui los empleados tienen dos jefes, es decir trabajan
con dos cadenas de mando. Una cadena de mando es la de funciones o divisiones, que
generalmente se diagraman en forma vertical. El segundo es una disposicién horizontal que
combina al personal de diversas divisiones o dapartamentos funcionales para formar un
equipo de proyecto o negocio encabezado por un gerente de proyecto o grupo que es
experto en el campo de especializacion asignado al eguipo.



1.5.3 Nuevas Tendencias

Desde hace algunos afios los directivos de numerosas empresas han estado trabajando para
abrir nuevas opciones de estructuras que se adapten mejor al ambiente general y de tareaen el
que estan inmersas las empresas v por consiguiente pueda competir con eficacia.®

A) La Estructura por Equipos. Este fipo de estructura elimina las barreras departamentales y
descentraliza la toma de decisiones para llevaria al nivel de los equipos de trabajo, los
cuales puedes llegar a ser autodirigidos

B) Oficinas méviles o trabajo virlual. Tendencia que es cada vez mas frecuente en las grandes
ciudades del mundo, dado que los costos v tiempos de trasiado de personal, hacian
ineficientes y pooo productivos a sus funcionarios y vendedores; se dota al trabajador de una
PC, un teléfono celular y se confrata un servicio de médem & Intemnet en su domigilio
particular para poder transmitir y recibir informacion a distancia con gran velocidad.

C) Outsourcing. Es una estrategia en donde }as organizaciones han encentrado una forma de
contar en la némina, sl con el persenal clave que desamolla las funciones sustantivas del
negocio y “maquila por fuera” lodas aguellas funciones adjetivas como pueden ser limpieza,
vigilancia, ndminas, asesoria legal y fiscal, efc.

D) Downsizing. Consiste en un andlisis de ia viabilidad de compactacion de estructuras
funcionales con el objeto de disminuir costos, es decir un adelgazamiento de estructura
haciéndola mas plana.

E) Staffing. También Hamada consultoria consiste en poner en manos de despachos extemos
los procesos y actividades que se realizan con poca frecuencia dentro de fa organizacion.

Es importante sefialar que estas tendencias son producto de la racionalizacion de los recursos al
interior de cada organizacion, y habra de guardarse mucha cautela en lograr y mantener un
equilibrio y respeto del factor humano, pues si no son aplicadas con un criterio funcional y

1% gtaner, Freemen. op. cit, p 68,
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humano se corre el riesgo de caer en recortes de personal innecesarios que sdlo provocan
incertidumbre, falta de motivacion y, por consecuencia, baja productividad. 1

Por lo tanto el disefio o redisefic de una organizacion implicara sfempre la planeacion de los
recursos humanos con los que se va contar 0 se cuentan para formar su estructura. El 4rea
encargada de dicha planeacion y todos los procesos que implica se le llama Administracion de
Recursos Humanos.

1.6 Administracién de los Recursos Humanos dentro de la Organizacién

Los recursos mas importantes de una organizacion son las personas que le enfregan su trabajo,
talento, creatividad e impetu, asi entre las tareas méas importantes de los lideres,
se encuentran la seleccion, capacitacion y desarrollo de personal que le puede servir mejor aia
organizacién para alcanzar sus metas,

La Administracion de Recursos Humanos (ARH} es un 4rea en la que interactisan varias
disciplinas, incluye conceptos de psicologia industrial, organizacional, sociologia, ingenieria
industrial, derecho y medicina laboral, ingenieria de sistemas y cibemética etc. Los t6picos que
se estudian, regularmente fienen que ver con varios campos del conecimiento: se habla de la
aplicacion y la interpretacion de pruebas psicolégicas, entrevistas, de tecnologia de! aprendizaje
individual, aprendizaje y cambio organizacional, nutricion, medicina, plan de carreras, disefio de
cargos y de organizacion, satisfaccion en el trabajo, ausentismo, salarios y obligaciones sociales,
discipling y actitudes, eficiencia y eficacia, supervision, auditoria, y un sinnimero de temas
diversos.2

Para la administracién de los recursos humanos ne hay leyes ni principios universales, lo cual ia
hace contingente, es decir, depende de la situacién organizacional, del ambiente, de las politicas
y directrices vigentes, de su filosofia y de la concepcion que tengan del hombre y sobre todo de
la calidad y cantidad de los recursos disponibles; a medida que estos elementos cambian varia
también la manera de administrar los recursos da fa organizacion.

1% patvato C, {1999). “Tenvencizs de fa Gestisn df Eactor bumans” en: Médo 6 Manual del Diptornads en Direcclén Estratégica del
Factor Humaneo, ITESM CEM.
2 Chiavenat |, (1994). Adeninistracién da recurses humanos, 2da edcion, Colombia, Mc Graw Hil, pp 106-109,
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Consiste basicamente en la planeacién, organizacion, desarrollo, coordinacion y contre! de
técnicas capaces de promover el desempefio eficiente del personal, en la medida en que Ia
organizacion representa el medio que permite a las personas alcanzar los objetivos individuales
relacionados directa o indirectamente con su trabaio.

Los objetivos de la administracién de recursos humanos se derivan necesariamente de los
objefivos de la organizacion y deben estar inclinados a crear, mantener y desarrollar un conjunto
de recursos humanos con suficientes habilidades y motivacion para conseguir los objetivos de fa
organizacién, asimismo las condiciones organizacionales que permitan la aplicacion y el
desarolio pleno de los recurses humanos y el logro de los objetivos individuales.

La Administracion de Recursos Humanos segin Chiavenalo consta de varios subsistemas, éstos

SOn:

v' Subsistema de alimentacion, et cual incluye planeacion de RH, investigacion de mercado de
mano de obra, asi como reclutamiento y seleccion,

v Subsistema de aplicacion, que implica andlisis y descripcion de puestos, induccién
evaluacion de! desempeiio y movimientos de personal (transferencias, promociones efc.)

v’ Subsistema de mantenimiento, que comprende la administracion de salarios, planes y
beneficios sociales, higiene y seguridad en el trabajo asi como refaciones laborales.

¥ Subsistema de desarrollo, e cual incluye capacitacion y planes de desarrolio de personal.

v Subsistema de control, €l cual abarca una base de datos, sistema de informacién asi como
auditoria.

Estos subsistemas estan estrechamente refacionados y son interdependientes. Su interaceion

hace que cualquier cambio que se produzca en cualquiera de ellos tenga influencia en los otros,

lo cual a su vez retroglimentard nuevas inflsencias en los demas y asi sucesivamente.

Asimismo, consfituyen un proceso mediante el cual los recursos humanos son captades y

atraidos, empleados, mantenidos, desarrollados y controlados por la organizacién. Por Io tanto,

este proceso no siempre sigue el orden establecido, debido 2 su constante interaccion, fa

secuencia varia de acuerdo con cada situacion. 2!

M thigerm., pp 115118,
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Dentro de los subsistemas anteriormente descritos se encuentran diferentes actividades basicas
que conforman el proceso de Administracion de Recursos Humanos.

Antes de empezar debe de existir una Planificacién de los recursos Humanos, io cual nos
sirve para garantizar que se cuente con el personal que se necesita de forma constante y
adecuada; esto se lleva a cabo a través de anlisis de diversos factores internos (necesidades
actuales y futuras, vacantes, expansiones, reducciones etc.) y factores externos como el
mercado de trabajo, etc.

El proceso propiamente dicho se inicia con ef andlisis y fa descripcién de cada puesto, estas
se refieren a la descripcin de las tareas, los deberes y las responsabilidades que la persona
debera realizar dentro del &rea a la que pertenecerd, asi como de las caracteristicas que tendra
que cubrir para poder desempedar con éxito dicho puesto, ésta es una fase sumamente
importante ya que de lo bien definido que s& encuentre una descripcion de puesto dependera
que se seleccione a la persona idénea para él,

De aqui surge lo que se conoce como ef reclutamiento y fa seleccidn del personal (los cuales
se pueden considerar como dos fases de un mismo paso).

El reclutamiento se considera una actividad de divuigacién, de invitacion, a la que le corresponde
atraer de manera selectiva candidatos que cumplan con los requistios minimos para ef puesto
que se exige; por lo tanto tiene como objetivo principal suministrar la materia prima para la
posterior seleccion.

La sefeccidn se puede definir como el elegir al individuo adecuado para el puesto adecuado, oen
un sentido mas amplio escoger entre los candidatos reclutados a los mas adecuados para
ocupar los puestos existentes en la empresa, tratando siempre de mantener o aumentar la
eficiencia y el rendimiento del personal, asi la seleccion busca resolver dos problemas
fundamentales: la adecuacion del hombre a su puesto y su eficiencia en el mismo.

Una vez seleccionada la persona, le sigue un proceso de soclalizacion a veces llamado también
Induccién, el cual consiste en introducir a la persona en el ambiente de |a empresa, su historia,
politicas, valores efc., con el fin de ayudarla a adaptarse con mayor facilidad.

Algo que no podemos pasar por afto es el hecho de que desde que una persona se integra a un
trabajo éste es evaluado a partir de diversos rubros, dependiendo del tipo de actividad y de los



resultados esperados. Asi fa evaluacién del desempedio es una aclividad importante que
consiste en términos generales en comparar el desempefio laboral de la persona con los
parametros o los objetivos establecidos para e! puesto que ocupa. Esto puede servir al mismo
tiempo como una deteccién de necesidades la cual nos dé indicadores objetivos para
implementar programas de capacitacién o desarrolio, los cuales consisten en diversas
actividades mediante las cuales se busca aumentar las capacidades yfo habilidades de los
empleados, a efecto de incrementar su efectividad dentro de la empresa y la efectividad de la
propia organizacion, Por o tanto la capacitacion, sirve para mejorar las habilidades de la persona
en su puesto actual, y los programas de desamollo sirven para preparar a los empleados para
posteriores ascensos ¢ promociones. Esto debe de ir muy figade a un buen sistema de
compensaciones que administre y remunere de manera adecuaday justa al personal a partir de
fas funciones que realiza, pero sobre todo de los logros que va alcanzando, en términos de
salarios y beneficios sociales.

Los movimientos de personal dentro de la organizacion, transferencias, promociones
despidos efc., son uno de los aspectos mas importantes dentro de la ARH, ya que reflgjan el
valor que tiene el empleado para la organizacion. Las personas que tienen un buen desempefio
pueden ser objeto de promociones o transferencias que les ayuden a desarrollar habilidades,
mientras que las personas que no tiene un buen desempefio pueden ser objeto de un descenso
© un despido.

Como ya se menciond esto es un proceso ciclico que implica un constante mantenimiento y
perfecclonamiento por parte de quienes lo dirijan, volviéndose asi, una de las actividades basicas
y mas complejas dentro de la organizacion



CAPITULO II.
LA PSICOLOGIA EN LAS ORGANIZACIONES

El mundo cambia a cada momento y cada vez méas rapidamente, esto ocume sin que fengamos
conciencia de su rapidez y magnitud, asi todo queda diferente, ain méas el cambio pasa a hacer tan
intenso que no deja ver el pasado ni proyectarlo hacia el futuro.

En los Gltimos afios, los cambios han ocurrido en volumen y ritmos cada vez mas acelerados. Las
organizaciones empresariales, la sociedad, el sistema de trabajo, la familia, las convenciones
sociales, todas se vieron afectadas por transformaciones de toda indole.

La modernizacion de un pais y su desarrollo econdmico y tecnoldgico residen en lo fundamental de
5Us recursos humanos, algunas de las mas dindmicas y exitosas economias del mundo modemo
stlo disponen de recursos humanos; asl [as personas constituyen la clave del proceso de desarrallo
econdmico y tecnolégico.

Por ejemplo, el enorme éxito japonés de los Ultimos aflos se sustenta en cuatro grandes esfuerzos:
la constante tucha por la investigacion y el desarrollo tecroldgico, el mejoramiento de la calidad, la
reduccion de costos y la disminucion del iempo de respuesta at mercado, permitiendo que una gran
variedad de productos y servicios pueda desamollarse rapidamente para ocupar diferentes nichos de

mercado.!

Ef tercer milenio frae consigo desafios e incognitas, los cambios y las fransformaciones estan
acelerandose gradualmente, cambios tecnologicos, econdmicos, politicos, culturales, demograficos,
cambios en los mercados y en las estructuras organizacionales, dichos cambios implicaran el
surgimiento de nuevas necesidades asi como la biisqueda y adaptacion de estrategias para
sobrevivir y ser competitivos.

Los ejecutivos deberan tener habilidades para lidiar con los cambios de manera que éstos trabajen
para ellos y no contra ellos; se trata de conducir el proceso de cambio estructural y cultural de la
organizacion. Hacer mas participativo el trabajo, el producto o servicio orientados totalmente hacia la
satisfaccién del cliente y la organizacion cada vez més agil, flexible y competitiva,

! Cheavenato 1{1935) tntroduccian a |a teorla de la admintstracion, México, Mc Graw Hill pp 15-16
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En un mundo sin fronteras, caracterizado por la globalizacion de los negocios, la competitividad

organizacional pasa a ser una consecuencia de las nugvas habilidades humanas.

Pero, ;Cémo podria intervenir la Psicologia en el incremento del nive! de adaptacién y sobrevivencia
de las personas en fanto individuos y como parte de una organizacion ante los cambios de nuestra
sociedad actual? Pues bien, a través de lo que hoy se conoce como Psicologia Organizacional.

La concepcion que hoy tenemos de lo que es la psicologia organizacional o de las organizaciones no
siempre ha sido la misma, ésta ha sufrido en los (ltimos 15 a 20 afios, cambios importantes que
refiejan crecimiento considerable en teoria e investigacion de problemas que van desde la
motivacion, productividad y moral de un empleado hasta aquellos que tienen que ver con cémo
organizar una corporacion multinacional o cémo manejar conflictos interorganizacionales tales como
los que se presentan en las empresas privadas y pablicas.

Ei interés de fa organizacion como sistema total se presenta inicialmente a raiz de los estudios que
se hicieron sobre la motivacion del trabajador, los sistemas de incentivos, las politicas de personal y
las relaciones intergrupales.2

Asi, entre mas estudiaban los psicélogos el comportamiento de las personas en la organizacion, méas
pruebas reunian para probar que la organizacion es un sistema social complejo que se tiene que
estudiar como tal si se quiere lograr alguna comprension del comportamiento individual, fue asl
como comenzé a verse a la psicologia organizacional como una disciplina independiente.

La diferencia entre el psicologo industrial de las décadas de 1920, 1930 o 1940 y el psicologo
organizacional de hoy tiene dos manifestaciones.

Primera, los problemas tradicionales relacionados con el reclutamiento, evaluacidn, seleccibn,
entrenamiento, analisis de puestos, incentivos, condiciones de trabajo etc. los maneja el psicologo
organizacional como problemas interrelacionados e intimamente ligados al sistema social de la

organizacion como un todo.

2 Schein E (1988) Psicalogiz de ta Organizacién, 3ra edicién, México, Prentice Hall, P35
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Segunda, fos psicologes organizacionales han empezado a preocuparse por estudiar los problemas
que surgen def reconocimiento que se hace de la existencia de las caracteristicas sistémicas de las
organizaciones; estos problemas tienen mas que ver con el comportamiento en grupos, subsistemas
y alin con el de toda la organizacién en respuesta a estimulos internos y externos, que con la
conducta de cada individuo. E} psicologo industrial tradicional no hubiera considerado este tipo de
problemas o no los hubiera confrontado cientificamente porque los recursos teéricos o investigativos
no estaban a su disposicion.

A continuacién se exponen dos ejemplos para ilustrar los problemas que debe confrontar como retos

el psicologo organizacional de hoy.

*Primero dada una tecnologia que cambia tan rapidamente y que requiere una gran capacidad de adaptacion
por parte de la organizacion, {comoe se podrian crear condicionas intemas que Y permitan a sus miembros desamoliarse
dentro de sus proptas capacidades? El supuesto detras de todo eslo es que a menos que este desamollo personal sa ¢4,
la organizacion ne podra nunca prepararse para enfrentarse eficientemente a condiciones extemnas cambiantes e
impredecibles.”

“Segundo, ;Cémo se podria dsefiar una organizadion que fomente dplimas relaciones entre los varics
subgrupos que tienden a formarse dentio de elta? El supussto aqui es que la colaboracion intergrupal puede estar
refacionada con la efectividad de toda la organizacion y con la productividad y moral de trabajo de cada individuo.™
Asi con este tipo de preguntas se reconoce que las fuerzas psicoldgicas que operan en el individuo
estan intimamente relacionadas con lo que le sucede al grupo o a toda la organizacién a la que

pertenece.

2.1 El Comportamiento Organizacional

La mayor contribucion de fa psicologia al estudic de las organizaciones, es el estudio del
comportamiento Organizacional, el cual hace énfasis en dos areas importantes. En primer iugar
estudia el comportamiento individual basado en actitudes, personalidad, percepcion y aprendizaje; y
en segundo lugar estudia el comportamiento en grupos incluyendo la formacién de equipos, manejo
de conflictos, etc.

? lbidem., pp 67
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¢Por qué es importante estudiar el comportamiento Organizacional? Pues porque el éxito de la
eémpresa depende en gran medida de lo que se logre a través de las personas, y el ser capaces de
explicar por qué actuan de cierta forma y no de otra o prever o impulsar una reaccién nos permitira
tener un mayor contro! sobre la situacion,

2.1.1 El Comportamiento Individual

Para entender mejor el comportamiento del individuo vamos a analizar de manera breve las
categorias en las que se basa, dentro de ellas se encuentran: las actitudes, la personalidad, la
percepcion y el aprendizaje.

Actitudes

Se entiende como actitud a la organizacion duradera de creencias y cogniciones en general, dotada
de una carga afectiva a favor o en contra de un objeto social definido, Es decir, refleja como se
siente un individuo con relacion a algo.# Para comprender mejor este concepto debemos contemplar
la actitud como algo integrado por tres componentes: conocimiento, afecto y comportamiento.

El componente cognoscitivo constituye las creencias, opiniones, conocimientos o informacion que
una persona posee. Ei componente afectivo, es el segmento emocional 0 de sentimientos de una
actitud. El componente de comportamiento se refiere a laintencion de comportarse de cierta manera

con relacibn a alguien o a algo.

Los individuos pueden tener infinidad de actitudes sin embargo el Comportamiento Organizacional
solo se concentra en las que se refieren a su trabajo, es decir, la satisfaccion laboral, la participacion
en el trabajo y Su compromiso con la organizacion.5

La satisfaccion en el empleo es la actitud general de un empleado hacia su trabajo. La participacion
en el frabajo es el grado en el que se identifica una persona con sy empleo, participa activamente en
éste y considera su desempefio como importante para el valor que se da asl mismo. El compromiso

* Rodriguez A. (1587} Psicologia soclal, México, Trilas, pp 338-341
3 Robbins $ {198). Comportamiento Organizaclonal, México, Prentice Hall, p3
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Organizacional representa la orientacion de un empleado hacia fa organizacién en términos de su
lealtad, identificacion y participacion en la misma.

Uno de los descubrimientos mas relevantes en Io que se refiere a las actitudes, es el hecho de que
los individuos buscan la congruencia entre éstas y su comportamiento.? Asl, hay una disonancia
cognoscitiva cuando se encuentran incongruencias entre dos o més actitudes o bien entre su
conducta y sus actitudes. Los individuos tienden a reducir al minimo estas disonancias y la
incomodidad que puede originarles; esla reduccién estd determinada por fa importancia de los
elementos que la producen, €l grado de influencia que uno cree que tiene en éstos y las
recompensas que pudieran provenir de la misma

¢Como afecta esto a la organizacion? Por ejemplo, si fas exigencias de un determinado
trabajo requieren que las personas hagan o digan cosas que contradicen sus actitudes personales,
tenderan a modificarlas para hacerlas compatibles con la cognicién de lo que deben decir o hacer.

Personalidad

Cuando describimos a los demés mediante caracteristicas como callado, pasivo, ruidoso, agresivo,
ambicioso, leal o sociable, lo hacemos en términos de rasges de personalidad, que por lo tanto, es la
combinacién de atributos psicologicos que empleamos para clasificar a las personas.”

Los psicologos han estudiado exhaustivamente los rasgos de personalidad y han identificado 16
fundamentales® (Cuadro 2.1). Se ha descubierto que estos 16 rasgos son en general fuentes
seguras y constantes de comportamiento y permiten predecir la conducta del individuo en
situaciones particulares con solo sopesar las caracteristicas por su relevancia para el ¢aso.

5 Teorla de la Disonancia Cognoscitiva de Gohen 1964, citado en Rodriguez A (1987) Pslcologla soclal, México, Trllas, pp 382-383
? Craig G. (1992). Desarrollo Pskcolégico, México, Prentice Hal, p 22

8 Descrios en Robbms {1998}, Comportamlents Cryanizaclonal, México, Prentice Hall



Rasgos de Personalidad

1. Reservado

4. Sumiso
5. Serio

7. Timido
8. Inflexible
9. Confiado
10. Practico
11. Directo
12. Seguro

16. Relajado

2. Poca inteligencia
3. Afectado por sentimientos

6. Acomodaticio

13. Conservador
14. Dependiente del grupo
15. Incontrolado

0000000 OOCOCO OO

Sociable

Mucha inteligencia
Emocionalmente estable
Dominante
Despreocupado
Consciente
Emprendedor
Sensible
Suspicaz
Imaginativo
Juicioso
Aprensivo
Experimentador
Autosuficiente
Controlado

Tenso

Tabla 2.1 Se ha descubierto que estos 16 rasgos de personalidad son en general fuentes constantes de comportamiento

¥ permiten predecir la conducta del individuo

La personalidad de cada persona difiere, y lo mismo sucede con los puestos que ocupan, asi se ha
intentado adecuar las distintas personalidades a los puestos comectos. La teoria de adecuacibn mas
investigada es el modelo de los seis tipos de personalidad® (Tabla 2.2). Que afima que la
satisfaccidon del empleado con su trabajo, y su propension a dejarlo depende del grado en que su

personalidad concuerde con su ambiente ocupacional.

? Robbins 5., De Cenzo (1996} Fundamentos de la Administractén, México, Prentice Haf, pp 43-44

24
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Modelo de 6 tipos de Personalidad

h_
T|Bo Caractetisticas de Personalidad Elemglos de ocuﬂal:lones

Realista. Prefiere la actividades fisicas  Timido, sincero, persistente, estable,  Mecanico, bamenadar, cbrerc de finea,

que exigen destreza, fuerza y adaptado, practico granjero

coordinacion.

Investigador. Prefiere las actiidades  Analitico, original, curioso, Bitlogo, economista, matematico,
Que requiersn pensar, organizar y independierte periodista

comprendey,

Social. Se inclina por las actividades  Sociable, amigable, cooperador, Trabajador social, maestro, consejero,
que tienen que ver con ayudar y comprensivo psicologo clinico

educar a los demas.

Convencional. Elige las actividades ~ Adaptado, eficiente, practico, no Contador, gerente corporative, cajero
regutadas, ordenadas y definidas. imaginativo, inflexible de banco, archivista

Emprendedor. Opta porlas Cenfiado, ambicioso, enérgico, Abogado, comedor de bolsa,
actividades verbales que pemmitan dominante especialista en relaciones plblicas,
influir en los deméas y adquirir poder. gerents de microempresa

Artistico. Prefiere actividades Imaginativo, desordenado, idealista,  Pintor, mlsico, escritor, decorador da
ambiguas y variadas que permitenila  emocional, impréactico interiores

resion de la creatividad
Tabla 2.2 B modslo de los 6 tipos de perosnalidad afima que la satisfaccion del empleado con su trabajo, depende del
grado en que su personalidad concuerde con su ambiente ocupacional

Cada organizacién tiene una personalidad propia, la cual engloba todas sus tradiciones, costumbres,
valores, filosofia efc, haciéndola dnica y diferente a las demds, a ésta se le conoce como Cultura
Organizacional.

Percepcién

Es el proceso por el que los individuos organizan e interpretan las sensaciones e impresiones de los
sentidos para dar significado a su entorno®. El hecho es que ningune de nosotros ve la realidad, lo
que hacemos, es interpretar lo que vemos y luego lo llamamos realidad.

Numerosos factores operan para conformar y a veces distorsionar la percepcitn, factores que
pueden residir en quien percibe, en el objeto percibido o bien en el contexto de la situacién en la que
ocurre la percepcion; cuando el individuo mira un objeto y trata de interpretar lo que ve, Su
interpretacién esta influida en extremo por sus caracteristicas personales; actitudes, personalidad,
motivos, intereses, experiencias y expectativas.

lo Francés R. {1879). “Sensacidn y percepcion” en J Piaget, P Fraisse, E Urpillot y R Frances La Percepcldn, Argentna, Pardos, pp 115-118
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También las caracteristicas del objeto influyen en la percepcion. En los grupos, la gente ruidosa
sugle ser mas notoria y asi ocurre también con los individuos muy atractivos o muy desagradable.
Como los objetos no se observan en aislamiento, influyen igualmente en la percepcién su relacion
con el fondo y nuestra tendencia a agrupar las cosas cercanas y las similares.

Et contexto en el que vemos los objetos o los acontecimientos también es importante, el momento de
la percepcion, pueds influir en la atencitn, asi como el lugar, la temperatura y cualquier factor
externo de la situacion.

Nuestras percepciones de la gente difieren de las de los objetos porque hacemos inferencias sobre
Ios actos de tas personas y no sobre las cosas. Los objetos estan sujetos a tas leyes fisicas, pero no
tienen creencias, motivos o intenciones y la gente si. Por lo tanto cuando observamos a los demas
tratamos de explicar por qué se conducen de cierta manera, por lo tanto nuestras percepciones y
juicios sobre fos actos de alguien estan influidos por ias suposiciongs que hacemos acerca de su
estado interno.

Hay una teoria que propone ofrecer explicaciones sobre cémo juzgamos de manera diferente a los
demds de acuerdo con el senfido que atribuimos a cada comportamiento, “La teoria de la
atribucién™! la cual indica que cuando observamos la conducta de alguien tratamos de determinar si
Ssus causas son infernas o externas. Asf los comportamientos de causa interna son todos los que se
cree que estan bajo ef control del individuo, mientras que los de causa externa son el producto de
otros factores, es decir se considera que la situacion fuerza la conducta del individuo.

Aprendizaje _

Casi todo el comportamiento humano es aprendido, por lo que si queremos explicar, predecir o
controlar fa conducta, necesitamos entender como es que aprende la gente. El aprendizaje se
considera como “todo cambio relativamente permanente ocumido como resultado de la experiencia,

" Teoria utiizada para desarroliar exphcaciones de como juzgamos a las personas de manera diferenies dependiendo del significade que Je
atribuimos a wn compartamiento determinado, descrita en Craig G (1982). Desarrolle Psicolégico, México, Prenfice Hall.
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permifiendo acumular de forma gradual, conocimientos, destrezas, memorias y competencias™.!2 El
aprendizaje nos ayuda a adaptarnos y a dominar nuestro ambiente. Al cambiar nuestro
comportamiento para adecuamos a las condiciones ¢ambiantes, nos volvemos ciudadanos
responsables y trabajaderes productivos.

Son muchas las posturas que defienden una concepcién del aprendizaje por ejemplo, para los
psicélogos conductistas, el aprendizaje se fundamenta en 1a Ley def efecto que dice que el
comportamiento siempre estd determinado por sus consecuencias, y si éstas son desfavorables,
entonces tiende a no repetirse.”® Mencionan que cuando el aprendizaje ocurre en forma graduada
se le llama delineado, es decir se va reforzando sisteméticamente hasta que se logra el
comportamiento deseado; sin embargo ademas de la delineacion consideran que mucho de lo que
aprendemos es el resultado de observar a los demés y modelar nuestro comportamiento segin el de
ellos. Asi, mientras el proceso de aprendizaje por pruaba y emor suele ser lento, el modelamiento
puede producir cambios conductuales complejos con bastante rapidez.

Una postura diferente es la de los psicélogos cognoscitivos que definen el aprendizaje como el estilo
preferido de pensar, procesar y entender informacion en una persona. Haciendo alusién a que el
cerebro ufiliza diferentes estilos dependiendo de las circunstancias y las necesidades de
sobrevivencia que tiene, siempre tomando en cuenta el contexto, es decir las circunstancias que
rodean a la persona que aprende y [a via de entrada del aprendizaje, es decir cualquiera de los
sentidos.!

Sea como sea la postura que adoptemos para comprender y explicar el aprendizaje es innegable
que los seres humanos siempre estamos abiertos a aprender, aun ingonscientemente aprendemos
de todas las situaciones que vivimos, vamos adquiriendo experigncia y eso nos permiite ir creciendo
y desarrollandonos en los diversos ambientes en los que nos desenvolvemos.

En las Organizaciones como en el individuo el aprendizaje suele ser un proceso confinuo, al
respecto Arie de Geus'S, advierte que la capacidad de aprender que tenga una organizacion podria
llegar a ser su Unica ventaja competitiva, en este mundo tan cambiante; es decir, las organizaciones

12 Craig G. op. oL, pp 3435

13 CraigG. op ail, p37

1 Kasuga L, Gutérrez C:, Mufioz J. {1999) Aprendizaje Acelerado, Kiico, Ed. Tomo, pp 39-43.
1% Gitado en Senge P. {1998) La quinta Disciptina, México, Ed. Granica
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que cobraran importancia en el futuro serdn fas que descubran como aprovechar el entusiasmo y 1a
capacidad de aprendizaje de la gente en todos los niveles de [a organizacion.'s Lo cual nos indica
que en la medida que las organizaciones aprendan a aprovechar las capacidades de los individuos
que las conforman, entonces permaneceran activos entro de un mundo altamente competido.

Con todo lo anterior podemos resumir que el individuo enfra a una organizacidon con una
personalidad establecida y un conjunto de actitudes que influyen en la forma en que interpreta su
ambiente laboral lo cual a su vez influira en su grado de motivacién, y se vera reflgjado en su
capacidad de aprendizaje dentro de la misma.

Por ultimo cabe mencionar, que recientes investigaciones han revelado que la capacidad de
adaptacién emocional de cada individuo es determinante para su desempefio dentro de una
organizacion,'” por lo que ademas de su personalidad, actitudes y percepcion del entorno, la forma
en la que pueda controlar sus emociones, influird en su capacidad para manejar sifuaciones

determinadas dentro de contextos similares o diferentss.

2.1.2 Comportamiento en Grupos

El comportamiento de las personas dentro de un grupo, va mas alla de la suma de todos sus actos,
es decir, cuando fos individuos se juntan en grupos, se comportan de manera diferente que cuando
estan solos. Pero, ¢cuando podemos decir que existe un grupo?. Definimos a un grupo, cuando dos
¢ mas individuos interpendientes se relinen e interactuan para alcanzar objetivos comunes. 18

Los grupos pueden ser formales e informales; los formales estén determinados por la estructura de
la organizacion y tienen encomendadas tareas y funciones muy especificas, aqui el comportamiento
de las personas esta estipulado y dirigido por las metas de la empresa. Por el contrario los grupos
informales son una especie de alianzas que no estan estructuradas ni determinadas por fa

16 Gengo P (1998) La quinta Disciplina, Méxica, Ed. Granica, pp 1243
17 Goteman D {1995). Inteligencia Emocional, México, Ed B México Ultrasol, pp 179-183
1% Sehein E. op. cit, pp 135-136
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organizacitn, es decir, se forman de manera natural como respuesta a la necesidad de contacto
sccial,

En realidad no hay una sola razon que explique por qué la gente se redne en grupos, lo que es
evidente es que casi todos pertenecemos a alguna agrupacion porque nos brinda distintos beneficios
¥ de alguna manera satisface algunas de nuestras necesidades.

Los grupos estan regidos por normas que todos los miembros deben de respetar, éstas pueden ser
explicitas o implicitas y enmarcan el contexto en ef que se desenvuelve la gente, cada individuo
juega un papel diferente y complementario y éste varia dependiendo del grupo y el lugar en e que

se encuentre.

El trabajar con grupos implica adentrarnos un poco, en temas como comunicacion, liderazgo y
trabajo en equipo, que son el componente basico de cualquier organizacion y en donde la psicologia
tiene su mayor insercion.

Comunicacién

Es muy comin que los principales conflictos inferpersonales se generen a partr de la mala
comunicacion, todos hablamos de tener una buena comunicacion, de como mejorarla, sin embargo
poco sabemos de lo que realmente implica.

La comunicacion en los grupos y organizaciones, iene cuatro principales funciones: controla, motiva,
genera emociones y da informacion,’ es decir, para que las organizaciones se desempeien con
eficacia, necesitan mantener alguna forma de control sobre sus miembros, estimularlos y motivarios
para que trabajen, proporcionar los medios y espacios para expresar sus emociones y finalmente
proporcionar la informacion pertinente para tomar decisiones, por lo tanto cualquier acto que
impligue comunicacidn siempre cumplird una o varias de éstas funciones,

1% Gotdnober G (1980) Comunicacién Crganizacional, México, Lagos consorcso editerial, pp 210-212
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Para comunicar, se necesita un propésito, que se expresa como un mensaje que se quiere
transmitir, el cual va de un emisor a un receptor, es decir hay una transferencia de significado de
una persona a ofra.

La comunicacion puede fluir en diferentes senfidos, ya sea de forma vertical, hacia arriba o hacia
abajo o de forma lateral a través de los distintos niveles jerarquicos de la estructura organizacional.

Hay tres medios basicos para transmitir significados de unos miembros a otros: la comunicacion
oral, la esgrita y la no verbal 2

£t principal medio para transmifir mensajes es la comunicacion cral, las platicas, las reuniones
grupales y los grupoes informales son las formas mas comunes de comunicacion oral, sus ventajas
son 1a rapidez con la que se recibe el mensaje y la retroalimentacion inmediata; su principal
desventaja es que a veces los mensajes tienen que pasar por numerpsas personas antes de llegar
al receptor final y entonces puede distorsionarse, ademas de que cada quién puede interprefarios
de diferente manera.

Las comunicaciones escritas, incluyen memoranda, cartas, comreo electrénico y avisos en tablercs,
su principal ventaja es que pueden ser tangibles y verificables, ademas de que suelen estar mejor
pensados y ser mas Iégicos; sin embargo su principal desventaja es que en muchas ocasiones
requieren de mucho tiempo ademas de que no tienen un mecanismo propio de retroalimentacion.
Tante en la comunicacion oral como en Ja escrita lo més significativo del mensaje es la forma en
que se dice, es decir los movimientos corperales, los gestos y la entonacion que se utiliza, lo cual
generalmente nos da mucha més luz de lo que nos quieren dar a entender.

Pero, cual es la funcidn del psicologo en esto de la comunicacién organizacional?, los psicélogos
cuentan con los conocimientos y las herramientas necesarias para crear estrategias que eficienten
las redes de comunicacion, trabajando con los jefes de cada drea y todos sus integrantes. Aqui
intervienen de manera muy significativa los componentes del comportamiento individual, como {a
personalidad, la percepcién y el aprendizaje.

n Rodriguez M (1985). Psicologia de las Relaciones Humanas, Wéxco, Tnllas, pp 35-4t
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Liderazgo
Cualquier andlisis que se haga de la naturaleza y motivacién humana, conlleva en si a considerar la

forma en como un lider y/o un dirigente da direccidn a sus subordinados.

Por lo tanto, la busqueda del liderazgo es en cierto sentido, la busqueda de aguellas caracteristicas
o de aquellas conductas que definen esa actuacion sobresaliente y que requieren del subordinado
un esfuerzo extra de su parte.

En la actualidad, una de las caracteristicas basicas del alto ejecutivo, debe ser su habilidad para
seleccionar dirigentes de menor jerarquia, que sean eficientes y no su capacidad real para
manejarlos. A

Para poder comprender mejor el liderazgo, debemos considerar que éste, es un fendmeno cultural y
por fo tanto se debe analizar dentro de un contexto cultural, politico y socioecondmico. Asimismo se
debe establecer el nivel en el que se encuentra la organizacion, Iz influencia del y sobre el personal,
la naturaleza de las tareas, el desarrollo de los grupos y las relaciones entre sus colaboradores.?!

Multiples teorias han surgido para fratar de explicar el concepto de liderazgo, unas se inclinan por
las caracteristicas o e} comportamiento del lider, otras por la relacion con los subordinados, las
tareas o las situaciones. Debido al marco que hemos utlizado para el presente reporte nos
enfocaremos 56lo en los modelos orientados a las relaciones del lider con sus subordinados, con las
tareas o con las situaciones, conocidas como Teorias de Contingencias.

El primer modelo de contingencias para el liderazgo lo elabord Fiedler (1967) y propone que el
desempefio eficaz de un grupo depende de la adecuada relacion que se establece entre el estilo del
lider y sus subordinados, asi como el grado en que ia situacion le permite ejercer control e

infiuencia. 2

2 Robbins 5 op. ol , pp 152-153.
22 5chem £ op ot, pp 107-108,
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Prepar6 un instrumento que flamé cuestionario de! colega de menor preferencta, aquf se le pide al
lider que piense en las personas con las que ha trabajado y seleccione a la persona con la que
tendria mayor dificultad para trabajar bien describiéndola en una escata de 18 dimensiones bipolares
como por ejemplo “agradable-desagradable”; dicha escala intenta medir si el individuo esta orientado
alatarea o alas relaciones. Mas aln se concentrd en tres criterios situacionales: Las relagiones con
el lider y cada miembro, la estructura de la tarea y el poder por posicion, los cuales pensaba se
podrian manipular para asi lograr la comespondencia adecuada con la orientacién conductual del
lider.

Fiedler asumia que el estilo de liderazgo del individuo es fijo, es decir esta orientado a la tarea o a
las relaciones, lo cual significa que para aumentar su eficacia, se debe elegir al lider mas adecuado
a la situacion, o tratar de cambiar la situacién para adecuaria al lider.

Hacia 1973 Vroom formuld su teoria de contingencias mas bien orientada hacia la tarea y los
subordinados, & supone que el lider tiene la habilidad de variar su comportamiento ef cual puede ir
de un estilo altamente autocrata a uno altamente participativo. Por lo que propone que el problema
del liderazgo puede analizarse en términos del nivel de participacion de los subordinados en la toma
de decisiones y en la solucién de problemas. 2

Disefid un modelo de arbol de decision compuesto por siete contingencias, en donde el lider podia
analizar su situacion problematica y contestar “sf 0 no” a cada pregunta, las cuales determinaban fa
forma y el monto de la participacién de los subordinados en la toma de decisiones.

De ésta manera se determinaba si el lider preferia utilizar soluciones autocraticas para incrementar
al maximo la eficiencia a corto plazo, 0 un modelo participativo en donde se desarrolia la habilidad
del subordinado para aprender como resolver los problemas &l mismo,

Es importante destacar que los modelos contingenciales de Fidler y Vroom, constituyen algunos de
los programas de entrenamiento en liderazgo més completamente trabajados en la actualidad.2¢

2 Sehein E op cil, pp 110-111
2 scheinE op e, pp 112114
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Equipos de Trabajo

A dltimas fechas los equipos de trabajo se han vuelto muy socorridos por las organizaciones, esto
@s, porque generalmente superan e desemperio individual, cuando la tarea por realizar requiere de
miltiples habilidades y experiencias. Asimismo se ha descubierto que los equipos tienden a ser
mucho mas flexibles y sensibles a los cambios del entorno, tienen la capacidad de formarse,
moverse e incluso cambiar de direccion con gran rapidez, 2 es por eso que muchas organizaciones
han optado por la formacién de equipos como un medio para reorganizar sus métodos de frabajo y
aprovechar mejor las capacidades de todos sus empleados.

Los equipos de trabajo generan una sinergia posiiva a partir del esfuerzo coordinado de todos
integrantes, por lo tanto este esfuerzo da lugar a un desempefio mucho mayor que el que podria dar
{a suma de los desempefios de cada individuo.

Hay diversos tipos de equipos y éstos se clasifican a partir de sus objetivos, los mas comunes dentro
de las organizaciones son: equipos para la resolucion de problemas, los autodirigidos y los
multifuncionales.

Los equipos para la resolucion de problemas se componen habitualmente de cinco a doce
empleados det mismo departamento, que se rednen para analizar la forma de aumentar la calidad,
mejorar el entorno y los métodos de trabajo efc; comparten sus ideas y sugerencias sin embargo es
muy raro que puedan tener la autoridad para poner sus recomendaciones en practica de una manera
autbnioma; un ejemplo claro de este tipo de equipos son los llamados circulos de calidad.

L.os equipos autodirigidos (también lamades de alto desempeiio) regularmente se componen de diez
a quince miembros que adquieren las responsabilidades de su antiguo supervisor, es decir
determinan la organizacién y el sitmo de frabajo, incluso pueden escoger a sus miembros, son
equipos totaimente independientes que establecen sus objebvos y sus propios métodos de
evaluacion, por lo tanto los puestos de supervisor pierden importancia y hasta pueden ser

efiminados.%

25 Robbins S. op. cit, pp 120-121
26 By stamante M. (1999). Presentacién de Equipot da trabajo autodirigidos, Méxco, ACAPE
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Los equipos multifuncionales se componen de empleados de mas o menos el mismo nivel, pero de
diferentes areas, o incluso de diferentes organizaciones, que se reiinen para cumplir con una meta
Que requiere de distintas perspectivas de campo de accion. Las primeras etapas en la formacién de
estos equipos suelen requerir mucho tiempo mientras sus miembros aprenden a trabajar con la
diversidad.

Todos los equipos, independientemente de su objetivo, comparten algunas caracteristicas. Por
ejemplo, todos los miembros de un equipo tienen el compromiso de un propésito en comtin, el cual
les proporcicna direccion e impulso a cada uno; asimismo convierten este propésito en mefas
concrelas de desempefio, que les permite definir sus objetivos finales y la forma de evaluarlos,
ademas de que necesitan un Liderazgo, que les proporcione orientacion y  direccién, Se hacen
responsables de su propia evaluacion y por lo tanto de su sistema de recompensas; finalmente se
caracterizan por una fuerte confianza entre ¢cada miembro, es decir creen en la integridad, caracter y
capacidad de cada uno.Z

Los psicologos cuentan con los conocimientos necesarios, para intervenir en la integracién de
equipos de frabajo, pues se trata de complementar las capacidades y potencialidades de cada
miembro para lograr un objetivo de ato desempeiio.

Como podemos observar el psicologo tiene amplio campo de accién dentro de ias organizaciones al
analizar y trabajar en el ambito del comportamiento humano el cuat se ve influido por miltiples
factores que pueden determinan los resultados del individuo y de la organizacion misma.

27 Schen E op. o, pp 147-154



CAPITULO Iil.
INDUSTRIAS CANNON ; QUIENES SOMOS?

3.1 Surgimiento y Desarrollo de Cannon y Canofil

Cannon Mills es una empresa 100% mexicana, se fundd el 6 de Agasto de 1955 como una empresa
familiar, con apenas 14 maguinas de tejido circular, teniendo como objetivo fabricar y comercializar
medias con la mas alta calidad. Las primeras marcas que salieron al mercado fueron: Coro, Dorian
Grey, Hudson, Cannoneta y Brayans.

Para 1963 se convierte en una empresa piblica cofizando en Ja Bolsa de Valores, pues necesita
adquirir capitaf para poder crecer, Posteriormente se inicia con el texturizado de hilos, con lo cual se
fogran realizar todos los procesos en |a propia empresa.

En 1974 se fusionan siete compafiias medieras, aportando marcas como: Cameo y Shalimar; un afio
mas tarde da inicio la fabricacion de calcetines para nifio y caballero, después [a division de
leotardos y mallas: Posteriormente surge la division de ropa intima comenzando con la pantaleta
Pop.

Afios después adquirieron la fabrica de calzado deportivo “rest” que producia la marca Wilson y mas
tarde lo que es “Industrias H24" fabricante de insecticidas y "Calima C” con la marca Helena
Rubinstein.

Como consecuencia a ésta diversificacion se abrid paso a la formacion del “Grupo Synkro® en 1981,
el cual esta conformado por todas fas empresas que fue adquiriendo Cannon Mills.

Hacia 1990 Cannon Mills cambia de razon social y se convierte en “Industrias Cannon” transfiriendo
su linea de calcetines, leotardos y mallas a “Canofil®,

Dos afios mas tarde el grupo adquiere “Arcoplus” segmento dedicado a medias de alto precio para
tiendas departamentales, consiguiendo la firma Paloma Picasso: A finales de! mismo afio adguieren
“Modecraft” productor de medias en Argentina.
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Finalmente para 1994 el grupo adquiere “Kayser Roth”, productor de medias, pantis y calcetines en
EU, fo cual fo convirtié en uno de los consorcios medieros mas importantes de

Latinoamérica.

3.2 Cannen y Canofi! Hoy

Actualmente Industrias Cannon y Canofil son una empresa fexti dedicada a ia manufactura y
comercializacion de medias, calcetines y ropa deportiva (lectardos, maltas).

Sus oficinas centrales asi como el aimacén de distribucion estan ubicadas en el municipio de
Naucalpan, Estade de México, donde se concentran las Direcciones de: Finanzas, Recursos
Humanos, Operaciones y Comercial, ésta dltima integrada por la fuerza de ventas del 4rea
metropolitana y tres Gerencias Regionales de Ventas establecidas en las Ciudades de Puebla,
Guadalajara y Monterrey.

Cuenta con ¢ plantas de manufactura, tres de las cuales se encuentran en Naucalpan, las demas se
localizan en: Chapa de Mota, San Francisco Soyaniquilpan, San Bartolo Morelos, y Aculco de
Espinoza, en el Estado de México, Tepeji del Rio, Hgo; y San Juan del Rio, Qro. generando
alrededor de 3500 empleos en total en fa compaiiia.

Es una empresa con 45 afios de experiencia en el mercado mexicano y desde 1955 han logrado
consolidar y mantener su liderazgo en las diversas categorias en que compite; desde entonces la
empresa es:

o Lider en ventas en medias

» Quien ha marcado las tendencias y satisfecho las expectativas del consumidor

» Innovadora en productos y tecnologia

En los ditimos afios el nimero de empresas y marcas nacionales que compiten en este mercado se
ha incrementado notablemente, incorporandose a éste una gran cantidad de productos de
importacion, como consecuencia, el mercado se ha fraccionads, es decir, el pastel Je las venias que
hace afios era casi totaimente de Cannon se ha dividido entre varias marcas, sin embargo a pesar
de la diversificacién, han mantenido su liderazgo sobre todo con la marca Dorian Grey.
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Después de la crisis bancaria det 94, como muchas ofras empresas, Cannon ha venido atravesando
por una crisis derivada principalmente por la falta de liquidez para hacer frente a la deuda que fue
contraida hace algunos afios, convirtiéndose en deudora de la banca y posteriormente absorbida por
el Fondo Bancario de Proteccién al Ahorro (FOBAPROA).!

A lo largo de este periodo Cannon se ha vislo envuelta en miftiples reestructuraciones y cambios
administratives, inctuso se pensé en Ia posibilidad de venderla y asi poder recuperar fos pasivos que
representaba su deuda. Sin embargo después de un largo periodo de ofertas y subastas, se decidi6
no realizar la venta, lo cual sugeria una fotal reestructuracion de la empresa, que pemitiera
mantener su competitividad en el mercado.

Esta reestructuracin total de la empresa implico entre ofras cosas (adquisicién de nueva tecnologia,
planes de produccion, procesos, ventas efc.) 1a realizacion de movimientos de personal para
transferencias y promociones; todo esto basandose en la politica de tratar de preservar a su
personal y en especial a los empleados con mayor potencial y habilidades.

3.3 Datos Generales de la empresa:

Cannon cuenta actualmente con 3510 empleados en toda la compafia, divididos por drea de la

siguiente forma;

Operaciones 2780 empleados
Comercial 620 empleados
Finanzas 82 empleados
Recursos Humanos 28 empleados

El personal administrativo cuenta con un promedio de antigiiedad de aproximadamente 5 afios y el
operativo de 10 afios. Su indice de rotacién es de 15.65 % anual e cual es basicamente
representado por el rea de ventas.

! FOBAPROA. Es un fidersomso creado en 1990 con kas aportaciones da ks bangos, con el propéstte de enfrentar posibles cnsrs econdmicas, que los
sharradares no perdieran sus depdsilos o bien eviter que estos fueran refirados masivamente, ko cual dejara al pals sin ka posibilidad del ahomo
inteme
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3.4 Estructura Organizacional

Su estructura Organizacional es una combinacion de las estructuras basicas de las organizaciones,
funcional, por mercadofproducto, matricial y por equipos de trabajo.2 Por un lado, esta dividida por
funciones y/o departamentos, es decir Operaciones, Comercial, Finanzas y Recursos Humanos, las
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que a su vez se subdividen en departamentos méas pequefios con funciones aln mas especificas
{ver fig. 3.1).

Por otro lado algunas gerencias, sobre todo en las Direcciones Comercial y de Operaciones, la
estructura es por tipo de producto, marca e incluso zona geografica, en el caso de las gerencias
foraneas.

La division del trabajo se hace evidente en el disefio de la estructura organizacional de Cannon, asi
cada direccion es responsable de funciones y tareas especificas que hacen que ta empresa pueda
trabajar en conjunto de tal forma que siempre se llegue a los mismos objetivos.

? Dighas esfructuras fueran descntas en gl capitulg 1
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ta Direccién Comercial ests encargada de:

» Establecer las estrategias, politicas y procedimientos comerciales, acordes con los objetivos de
la Organizacion.

» Realizar con veracidad y oportunidad los prondsticos de ventas

» Coordinar la comunicacion e informacién en medios masivos y especializados.

s Promover los diferentes productos que ofrecemos en el universo de clientes del Mercado
Nacional e Internacional,

o Coordinar con las distintas areas, el desamollo e implantacion de planes y programas

comerciales de los productos y servicios que ofrecemos.
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Fig. 3.2 Direccién Comercial

La Direccién de Operaciones esta encargada de:

« Identificar y desarrolfar permanentemente acciones que aumenten la utilidad de los productos de
la empresa a fravés de la reduccion de degradacion y desperdicio.

» Reducir costos operativos y de ulilizacién de insumos

o Determinar las necesidades de innovaciones tecnoldgicas para estar en vanguardia y ser
competitivos a nivel internacional.
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» Desarrollar fa competitvidad interna para eliminar la subutilizacién y subadministracion de los
recursos asignados.

¢ Cumplir con oportunidad los programas de produccion basados en los prondsticos de venta

e Mantener y Superar los indices de calidad establecidos para todos los procesos de manufactura
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Fig. 3.3 Direccién de Operaciones

La Direccién de Finanzas est4 encargada de:

¢ Realizar de manera infegral la administracion financiera de |a empresa.

» Efectuar revisiones a las operaciones y registros de los distintos departamentos de la
organizacion, asi como recomendar medidas preventivas y correctivas al respecto.

* Proponer alternativas para la adaptacion, adquisicion y administracion del inmueble, equipo y
material de oficina necesario para el desamollo de las funciones que desempefian las 4reas de
la empresa.

¢ Realizar gestiones de recuperacién de la cartera de clientes, asi como registrar oportunamente
las operaciones generadas durante el dia.

» Proponer estrategias financieras, que mantengan convenientemente invertidos los recursos de la

empresa.
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Supervisar las operaciones contables de la empresa asi como consolidar 1a informacién contable

de las operaciones diarias.
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Fig.3.4 Direccién de Finanzas

La Direccién de Recursos Humanos esta encargada de:

Asegurar el personal idéneo y mejor calificado, mediante el reclutamiento y establecimiento de
lineamientos y directrices que reguten el procese de contratacion.

Asequrar la equidad interna y la competiividad externa en la estuctura de sueldos y
refribuciones al personal, a fravés del establecimiento de sistemas adecuados de analisis y
valuacién de puestos, asi como de encuestas de mercado; asimismo premover el otorgamiento
de incentives.

Dirigir y coordinar las Relaciones Laborales, analizar y dar soluciones a los conflictos que en
materia laboral se presenten, en apego a la legislacion laboral, asi como las Condiciones
Generales de Trabajo.

Buscar &l maximo aprovechamiento de los beneficios econdmico-sociales establecidos para el
personal (prestaciones, capacitacion) atendiendo a las condiciones presupuestales.

Establecer y mantener programas de seguridad e higiene en todas las instalaciones de la
empresa, salvaguardando asl la integridad fisica de los empleados y del inmueble.
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Fig.3.5 Direccién de Recursos Humanos

De esla forma las cuatro direcciones integran y coordinan sus esfuerzos para generar mas y
mejores resultados traducidos en productos y servicios, que mantengan un allo nivel de

compefitividad que les permita permanecer y ampliar el mercado.
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3.5 La Direccion de Operaciones como area de intervencion

Al decidirse no realizar la venta de la empresa, esto sugerfa ademas de 1a implantacion de diversas
estrategias, como la adquisicion de nuevas tecnologias de trabajo, planes de venta y produccion,
una reestructuracion total de la empresa, que se esperaba permitiera mantener e incrementar su
competitividad en el mercado.

Por lo tanto se hizo un andlisis de las 4reas o departamentos en donde era prioritario realizar
algunos cambios y poner a la cabeza al personal con mayor potencial y habilidades y desarrollar sus
areas de oportunidad.

Fue asi como se decidid empezar con la Direccion de Operaciones, pues se considerd como de
primer impacto ya que todas fas plantas de manufactura dependian de ela, englobando un total de
casi 2800 empleados.

La Direccion de Operaciones, esta integrada por 7 gerencias de primer nivel, Geia de Planeacion y
Control de la Produccitn, Gcia. de nvestigacién y Desamollo de Nuevos Productos, Geia. de Control
de Calidad, Geia. de Logistica, Geia. de Quimica Textd, Geia. de Manufactura Medias y Geia, de
Manufactura Calceteria, éstas Gitimas estan integradas por 7 y 2 gerencias de planta de segundo
nivel respectivamente (ver fig. 36y 3.7).
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Fig.3.7 Manufactura Calceteria

Cada una de las gerencias de planta estan integradas por diferentes jefaturas dependiendo de Ios
procesos que se realicen en dicha planta
Dentro de los procesos de manufactura de medias y calcetines que se realizan se encuentran;

1.Texturizado y entorchado de hilo.

2. Tejido. Consiste en obtener un tubo o pierna de ta méaquina como producto final de este
subproceso
3. Confeccin. Los tubos una vez tejidos y vaporizados pasan a la confeccion la cual consta de fres
operaciones las cuales son:

* Cerrado de punta. Aqui el tubo es confeccionado enia punta dejando de ser tubo

= Unido de tubos. Consta de la unién de dos tubos por medio de la confeccidn entre

ambos
*  Confeccibn de parche. Consta de coser un parche en medio de los tubos unidos

4. Acabado. Una vez terminada la confeccion del producto, este se envia a las plantas de acabado
donde se realizan las siguientes operaciones:
* Tefido. Aqui se transforma el producto crudo a un producto de color, en cual variara
dependiendo de las especificaciones del estilo del producto
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* Planchado. Una vez teflido el producto se pasa por una maquina para eliminar las
arrugas por medio de calor o vapor segln sea la especificacion del producto

»  Hommado. Consiste en darle al producto la forma anatomica de una pierna

= Inspecto-empaque. Consiste en la inspeccion al 100% de la produccidn al mismo tiempo
de ser empacada. Esta operacion puede ser reafizada manualmente ¢ en maquinas

semiautométicas

Con el fin de optimizar y darle seguimiento a eslos procesos las actividades realizadas en cada una
de las plantas estan divididas por jefaturas, asi tenemos jefaturas de:

« Fabricacion * Ingenieria Industrial

» Control de la Produccién s Tintoreria

+ Control de Calidad + Desamollc Nuevos Productos
» Mantenimiento s Almacén

* Programacion e Capacitacién

De cada Jefatura sobrevienen en ¢ascada diversos puestos:

e Supenvisores de &rea e Auditores
* Inspectores s Entrenadores
s Operarios

Como mencionamos al inicio del capitulo, las plantas estan ubicadas en distintos municipios del
Estado de México, Hidalgo y Querétaro, las cuales son la principal o dnica fuente de trabajo para las
personas de dichas poblaciones. En plantas como la de San Juan del Rio o San Francisco, el
personal de Jefatura no cuenta con estudios universitarios, pues es gente que se ha formado
directamente en la operacion, en confraste con el personal de Naucalpan o Tepeji, en donde las
jefaturas cuentan en su mayoria con carrera profesional.
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Cabe mencionar que la intervencidn que se realizé en el area de Operaciones sélo llegd 2 nivel de
los gerentes de manufactura y de planta asi como a las diversas Jefaturas, pues eran los
considerados de prioridad en ese momento,

En la actualidad se estd trabajando en diversos programas dirigidos al personal de confianza y

sindicalizado no contemplado en dicha intervencion.

Finafmente, es importante aclarar que la reestructuracién de la empresa continua hasta el momento
¥ que ha alcanzado a las demas direcciones, sin embargo sélo se reporiaran las actividades del
periodo de diagnostico para el redisefio organizacional en las plantas de manufactura.



CAPITULO IV.
DIAGNOSTICO DE NECESIDADES PARA EL REDISENO
ORGANIZACIONAL: INVENTARIO DE TALENTO HUMANO

4.1 Introduccién

Una de !as estrategias mas imporiantes de las empresas para alcanzar la competitividad en e
mercado actual, resulta ser ef desamolio def capital intelectual da su personal, el cual se logra de
inicio, através de la evaluacion de su potencial y de su desempefio. Dicha evaluacién da las bases
para importantes actividades de capacitacion y desarrollo ademas de que permite una objetiva
adecuacion hombre-puesto.

Esta correcta adecuacion hombre-puesto permite alcanzar un mejor nivel de productividad,
asegurando el araigo y motivacion del personal para el buen funcionamiento de la organizacion y
proporcionando a la empresa los elementos indispensables para conseguir sus objetivos con mayor
facilidad.!

El inventario de Talento Humano, motivo de este reporte fue creado como un instrumento para
recopilar informacion suficiente que permitiera generar cambios dentro de la estructura de la
empresa, y asi adaptarnos a los cambios que imperan en nuestro ambiente de tarea, adquisicion de
nuevas tecnologias, competencia global efc. La necesidad de creario, surgié a partir de! interés de la
Direccion de Operaciones de realizar cambios estratégicos en puestos, niveles de puestos,
transferencias de planta, efc., que penmitieran eficientar el funcionamiento del area en cuanto a
Recurso Humano se refiere, utilizar el potencial y habilidades del personal de medio y alto
mando, asi como desarrollar y orientar sus carreras dentro de Cannon.

Se penso entonces en crear un instrumente que nos brindara informacion sobre habilidades,
personalidad, intereses asi como capacidad de adaptacién; al presentarse de inmediato ef problema

! gliceo A {1994) Capacitacion y desarrollo de personal Méxieo, Limusa, pp 66-72
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de no encontrar una sola prueba que permitiera obtener toda la informacion, se considerd crear una

bateria como instrumento que nos proporcionara la informacion que requeriamos.

Se buscaron y analizaron diversas pruebas que contemplaban los puntos que necesitabamos
algunas eran pruebas que se habian venido utilizando en la empresa dentro de los procesecs de
seleccién y promocion de personal y ofras se escogieron por su facilidad de aplicacion, y afinidad de
sus objetivos a nuestras necesidades.

Finalmente se decidié utilizar una prueba de inteligencia (WAIS), una proyectiva (Dibujo de la figura
Humana), una de intereses profesionales (IPP), una que incluia habilidades de liderazgo,
adaptacion y estilo de trabajo (PAPI).

4.2 Método

4.2 Objetivo

Su principal objetivo fue e! de Identificar el Potencial Intelectual, las Aptitudes, Habilidades, areas
fuertes y de Oportunidad, del personal que ocupaba puestos de Ingenieria, Jefatura y Gerencia en
las plantas de manufactura de la empresa, con el fin de establecer un Inventario cuya informacién
fuera suficiente y confiable, para la reestructuracién del drea.

4.2.2 Finalidad

Se esperaba que el inventario proporcionara de manera detallada las caracteristicas personales, los
intereses profesionales y la afinidad al puesto que desempeiia cada colaborador, con el fin de;

Realizar movimientos horizontales y verticales que eficientaran la estructura de la organizacion.
a Contar con ef perfil de las personas que ocupaban los puestos ya mencionados, identificando
sus areas fuertes y de oportunidad.
o Identificar los perfiles ideales para cobertura de puestos vacantes dentro del &rea de
operaciones.
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Establecer Plan de Vida y Carrera con el personal de puestos clave cuyo potencial de desarrollo
sea acorde con las necesidades de la empresa.

Crear programas especificos de capacifacidn y desarollo para este personal basados en el
desamollo de sus areas de oportunidad y orientados a los objetivos de ta empresa.

Contar con la informacion de tode el personal evaluado en un documento que permitiera
establecer comparaciones de manera rapida en cuanto a sus &reas mas desarrolladas, areas de
oportunidad o caracteristicas especiales de acuerdo a la necesidad que se desee cubrir,

4.2.3 Aplicacién

Participaron en el proyecto un total de 69 personas a fas cuales se les entrevistd individuaimente y
se les aplicé una bateria formada con las pruebas antes mencionadas, los participantes ocupaban
diversos puestos todos de mandos medios: Ingenieros Industriales, Jefes de Fabricacién, de Control
de fa Produccion, de Calidad, de Tintoreria, Almacén, de Nuevos Productos efc., asi como los
Gerentes de cada planta. (figura 4.1).
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Para la aplicacién de la baterfa se crearon 7 grupos formados por personas dei mismo puesto, se les
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Grupo 1. Ingenieros Industriales (17 personas) Grupo 6. Jefes de Tintorerla y Jefaturas
Grupo 2. Jefes de Mantenimiento {9 persenas) tnicas (3 tintoreria, 7 Unicas)

Grupo 3. Jefes de Control de la Produccion (7 personas) Grupo 7. Gerentes (9 personas)

Grupo 4. Jefes de Control de Calidad (8 personas)

Grupo 5. Jefes de Fabricacién (9 personas)

La bateria se disefio para evaluar algunas de las habilidades gerenciales y de supervision que
complementaban los perfiles de puesto, pues se necesitaba que el personal de medio y alto mando
contara con ellas, para poder hacerle frente a los diversos cambios que se estaban presentando y de
esta manera se generara unimpacto a corto y mediano plazo en el negocio.

Dentro de las Habilidades que se evaluaron se encuentran;

1. Inteligencia.

2. Comprensién.

3. Planeacion y organizacion.

4. Solucidn de problemas.

§. Liderazgo.

6. Delegacidn.

7. Supervision,

Capacidad para actuar de manera propositiva, pensando de modo
racional y abstracto e interactuando de manera efectiva con el medio
ambiente.

Capacidad de juicio para entender y responder a situaciones reales,
aprovechando las experiencias previas,

Habilidad para decidir de antemanc qué se hara y de qué manera, ante
cierta situacion con el fin de lograr objetives; implica rapidez en la
bisqueda de soluciones y visién para clasificar y encontrar diferencias
en materiales de trabajo.

Capacidad para identificar y seleccionar un curso de accion ante una
situacion concreta, implica agilidad en la eleccién de alternativas con
creatividad e iniciativa.

Habilidad para dirigir & influir en un grupo con el fin de obtener las
metas propuestas, movilizandolo y manteniéndolo unido.

Habifidad para asignar autoridad y responsabilidad formal a los
subordinados para la realizacion de actividades especificas.

Habilidad para dirigir !as actividades de sus empleados inmediatos y
asegurar el logro de objetivos.



8. Trabajo en equipo.

9. Toma de decisiones.

19. Negociacién

11. Socializacién.

12, Dinamismo {(empuje).

13. Tolerancia a la presién.

14. Comunicacion oral.

15. Comunicacidn escrita.

26. Interés profesional.
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Habilidad para actear en conjunto con ofras personas con el fin de
alcanzar una meta comun; implica el desarrollo de actividades
interdependientes, cooperacién  dispuesta y sentmiento de
pertenencia.

Habilidad para elegir entre dos o0 mas alternativas dadas en una
situacion, rapida y eficazmente.

Habilidad para establecer acuerdos y obtener lo que se propone a
traves del adecuado manejo de relaciones interpersonales.

Habilidad para adaptarse al contexto en el que se desenvuelve y
relacionarse con ofras personas.

Capacidad de actuar y lograr resultados, superando retos, mostrando
iniciativa, gran movilidad y flexibilidad.

Capacidad para realizar eficientemente actividades yfo tareas adn
bajo presion de tiempa y/o espacio (fisica y psicologica).

Habilidad para transmitir juicios e ideas de forma oral (juntas,
conferencias, charlas comunes, efc.)

Habilidad para transmitir ideas y pensamientos de forma escrita
{memoranda, cartas, tableros, efc.)

Inclinacién o preferencia por alguna actvidad y/o funcion en un
determinado campo de trabajo

Dichas habilidades se evaluaron a partir de los datos obtenidos en la entrevista individual, y de la

interpretacién de los indicadores arrcjados en la bateria psicométrica.

4.2.4 Descripcion de la bateria

Las pruebas psicométricas usualmente se basan en el analisis de muestras del comportamiento

humano sometido a examen bajo condiciones controladas, verificando la apfitud para intentar

generalizar y prever como se manifestara ese comportamiento en determinada forma de trabajo.2

? Chiavenato | {1994). Admini

, Colombra, Mc Graw Hill, pp 205-208
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Asimismo son una medida objetiva y estandarizada de una muestra de comportamiento; en general,
se refieren a capacidades, aptitudes, intereses o caracteristicas del comportamiento humano, que
incluyen la determinacién del “cuanto”, es decir, la cantidad de aquellas capacidades, aptitudes,

intereses o caracteristicas del comportamiento del candidato.

El término prueba se define como: cualquier medida de desempefio o [4piz-papel, utilizada como
base en la decisién de emplear a un aspirante,? estas pueden proyectarse para medir la elegibilidad
de admisién, transferencia, ascenso, capacitacion o refencidn y pueden incluir medidas de
inteligencia general, aprendizaje, aptitud mecanica, administrativa efc., destreza y coordinacién,

intereses ocupacionales o actitudes.

Las pruebas son mayormente utilizadas para la seleccion de personal, sin embarge son de gran
ayuda para detectar necesidades individuales de capacitacion, en casos donde exista la posibilidad
de promocion vertical u horizontal para descubrir y verificar capacidades y aptitudes.

Las pruebas que se ufilizaron para formar la bateria de evaluacion del Inventario de Talento Humano
se describen brevemente a continuacion:

< WAIS

La escala original “Wechsler Bellevue” fue construida y desarrollada por David Wechsler en
1939, en el curso de su trabajo en el departamento de Psiquiatria del Hospital de Bellevue en
Nueva York. Se disefid para evaluar los procesos intelectuales de los adolescentes y adultos.

El WAIS es una extension de la antigua version del Wechsler-Bellevue, con nuevos elementos
para aumentar su fiabilidad. Después de cinco aflos de aplicaciones, el WAIS paso a ser uno de
los instrumentos psicométricos mas frecuentemente utilizados entre los 60°s y los 70's.4

? lordem p 209
* Zimmerman, Woo-Sam (1986} Interpretacidn Clinca Escala de Weschsler para adultos, Espana, Tea Ediciones po 15-17
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Dicha prueba a menudo es utilizada para evaluar la capacidad intelectual con fines educativos,

vocacionales o de orientacién, y se considera ideal para comenzar la mayeria de las baterias de

pruebas.

El WAIS tiene dos partes fundamentales, las cuales miden el Coeficiente Intelectual (CI) Verba y

el manipulativo, a través de diferentes escalas.

La fiabilidad que presenta el Manual del WAIS se obtuvo mediante el procedimiento de las “dos

mitades™ en tres grupos de edades; asi mismo en los estudios de validacion de la prueba, se

utilizaron tres criterios independientes: la evatuacion dada por una seleccién de jueces, el grado

de ajuste a ias curvas normales de crecimiento, y una comparacion entre las medidas de la

escala y otras evaluaciones independientes.

© Del WAIS se obtuvieron indicadores que nos permitieron evaluar: Inteligencia, comprension
de conceptos, planeacion y organizacion, asi como solucién de problemas.

< PAPI

El Inventario de percepcibn y preferencias (PAPI) fue desamrollado por el Dr. Max Kostick en los
aiios 60°s como una respuesta a las compaitias Estadounidenses para las cuales hacia trabajo
de consultoria.

El PAPI es un instrumento disefiado para ayudar a los gerentes a comprender sus estilos
administrativos utilizandolo para cuatro fines distintos: desarrclio de personal, consultoria,
compatibilidad de puestos y reclutamiento y seleccion. Dicha prueba proporciona informacion
sobre veinte dimensiones de comportamiento refacionadas con el desempedio de las personas
en el rabajo. Ayuda a identificar el estilo de direccion de cada persona, a identificar sus areas
de opertunidad y a establecer una base para su desarrollo.

Se ha utilizado desde entonces en muchas industrias estadounidenses, como la Honeywell
Western Electric y la New York Telephone Co. en &reas de planeacién de carrera y efectividad
en el trabajo.”

% para una descrpcin de dicho mélodo, consultar Interpretac:én Clinica da ba Escala de Wechsler para Adutos da Zimmerman ¥ Won.Sam [1985)
Interpretacion Clinkca Escala de Weschsler para adultos, Ecpaiia, Tea Ediciones
6 Zimmerman y Woo-Sam. op. ait, p 32-33

? Kostrck M (1983) Inventario de Percepcitn y preferenclas coma una herramienta para el desarrollo profesional Compitacidn Facultad da
Psicologla, México, UNAM. pp 3-11
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© El PAPl nos proporciond datos suficientes para evaluar habilidades de Liderazgo,
delegacion y supervision, asi como trabajo en equipo y negociacion.

% IPP

El inventario de Preferencias profesionales {IPP) fue desarrollado por la Psic. Ma. Victoria de la
Cruz Lopez en 1892 con el propsito de ayudar a los estudiantes a elegir, entre diversas
profesiones y actividades que les puedan proporcionar mayor satisfaccion en ef trabajo. También
se puede aplicar adultos en situaciones laborales, pues la infermacién que proporciona resulta
0til para establecer planes de desamollo y decidir transferencias de personal etc.® Para que la
aplicacion del inventario sea realmente efectiva es preciso que los individuos tengan una
informacion suficiente al realizar su eleccién entre las opciones que se les presentan.

La fiabilidad de la prueba se obtuvo a través del métedo de las dos mitades calculandose para
cada una de las variables (17 en fotal); asi mismo presenta una buena validez ya que tedos los
elementos se relacionan facilmente y estan orientados hacia el objetivo que pretende.’

< FIGURA HUMANA MACHOVER

EL DAP por sus siglas eninglés (Draw a person test) fue ufilizado por primera vez por Machover
en 1949, consiste en pedirle al examinado que dibuje a una persona, ¥ cuando termina el dibujo
se le pide que dibuje a una persona del sexo opuesto. El dibuje es seguide por una serie de
preguntas para obtener informacion especifica sobre edad, escolaridad, ocupacién y otros
hechos asociados a los persongjes dibujados. La indagacidn puede incluir la peticion de que
construya una historia acerca de cada personaje.

Su interpretacién es en esencia cualitativa haciendo referencia a los miles de dibujos
examinados en e} contexto clinico basandose sobre todo en el psicoandlisis. Han surgido
muchas variantes de la prueba de diversos autores y la mayorla de sus interpretaciones se

basan en la teoria psicoanalitica. '

8 DelaCnz M {1993) IPP Test da Intereses profesionales, Espania, Tea edciones pp 7-10
% |udem , p 11.
s astasi A, Urbina § {1998) Test Picolagices, México, Prentice Hal, pp 429430
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© El Machover nos permitid determinar aspectos como dinamismo, socializacion,
comunicacitn oral y escrita, datos que se complementarcn con fa informacion obtenida en la

entrevista,

4.2.5 Resultados

Los resultados de la evaluacion se presentaron en 5 rubros distintos:
1. Tablaindividual por participante

2. Tabla comparativa por grupo evaluado

3. Gréafica de intereses por grupo

4. Gréfica comparativa: Perfil de puesto vs perfil promedio del grupo
5. Descripcion cualitativa por grupo
*Se muestran los formatos utiizados, anexes 1,2,3,4,5

Todas las capacidades evaluadas se calificaron basandose en los siguientes niveles:

Excelente | Alto | Arriba promedio Promedic | Abajo promedio Bajo | Deficiente

7 6 5 4 3 2 1

Las cuales se determinaron por decisidn unanime a partir de la unificacién de los niveles de las
distintas pruebas realizéndose algunas adaptacicnes en la calificacién e interpretacién de dichas
pruebas.

Los resultados se reportan de manera integrada y no de manera individual para cada prueba, es
importante mencionar que dichos resultados siempre se discutieron dentro del grupo de trabajo
formado por integrantes del [a Gerencia de Planeacion y Desarrollo de recurses Humanos, a decir €l
Jefe de Capacitacion, el Asistente de Planeacion y un Becario, todo esto con el fin de que no se
perdiera la objetividad requerida.
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4.2.6 Descripci6n de los resultados

Se revisaron las descripciones de cada puesto en conjunto con el personal que los ocupaba, asi
comao con sus jefes inmediatos, lo cual permitié que se crearan los perfiles de puesto, contra los
cuales se compararon los promedios de los resultados de cada grupo. Es importante aclarar que
todos los puestos ya contaban con una descripcion especifica en cuanto a funciones y
responsabilidades de cada uno, ef perfil de puesto se definid en base a caracterisiicas de
personalidad, actitudes y habilidades con la que deberia de contar la persona para desempefiarse
en dicho puesto; para lograr esta definicion se realizaron entrevistas ¢on varios ocupantes de los
diversos puestos y algunas observaciones directas en la operacién.

Una vez obtenidos los perfiles por puesto y comparados confra los promedios grupales se realizd un

anlisis cualitativo por grupo, obteniendo:

* Fortalezas {o areas fuertes), consideradas como areas con un 6ptimo o muy alto nivel de
desempefio.

» Areas de Oportunidad, consideradas como &reas que todavia necesitan desarrollarse para
alcanzar su nivel dptimo.

Se obtuvieron los siguientes resultados:
Grupo 1 Ingenieros Industriales

Sus coeficientes intelectuales oscilan del promedio hacia aniba, salvo una persona, que se ubica por
debajo del mismo. Todos los participantes de este grupo cuentan con estudics universitarios.

La mayoria de los integrantes poseen muy buena capacidad para comprender y responder a
situaciones dadas en la practica y para abstraer informacién relevante de material escrito. Cabe
destacar que ¢f nivel mostrado rebasa las expectativas para el perfil det puesto gue ocupan,
asimismo presentan adecuada capacidad para planear, establecer prioridades y organizar sus
actividades.
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En general, el grupo muestra buena capacidad para encontrar alternativas de solucion a problemas
coidianos, aunque denotan dificultades para analizar planteamientos o sucesos complejos y llegar a
conclusiones objetivas.

La mayoria de los integrantes cuentan con un elevado nivel de creatividad, lo cuat facilitara la
aportacion de ideas o laimplantacion de nuevos sistemas, al adguiri nuevas tecnologias,

Para finalizar, sus intereses profesionales se orientan principalmente hacia las &reas Cientifico-
Técnicas y Econémico-Empresarial, lo cual nos indica que existe afinidad con las actividades que
actualmente desempeiian.

Comparacién Perfil Puesto-Perfil Promedio Grupo 1

3t : . B B : . —_;-Hanrupal
2 e gt Ui ke 8 ._D——thf i Rusto

i

P xdy e%*‘“&"oaf’ q% qw‘\ \x*‘“\&“@'g ,f
TPt R i:“ & ,}"0 &7

Grifica 41

La gr&fica 4.1 nos muestra que &l promedio del grupo esta ligeramente por debajo del perfil del
puesto, lo cual puede modificarse apoyando sus areas de oportunidad.

Fortalezas Areas de Oportunidad

¢ Capacidad de comprension o Capacidad de analisis y sintesis
o Toma de decisiones ¢ Habilidad numérica

o Tolerancia a presién o Habilidad para delegar

¢ Habilidad para supervisar
¢ Habilidad para relacionarse, negociar y



frabajar en equipo.
¢ Apego a normas y procedimientos
¢ Dinamismo
o Comunicacidn oral y escrita

Grupo 2 Jefes de Mantenimiento

Sus coeficientes intelectuales se encuentran dentra del promedio, excepto una persona que se ubica
por debajo del mismo. La escolaridad de los integrantes de este grupo es de bachillerato o nivel
técnico. Existe una persona con camera universitaria y uno con Secundaria,

La mayorfa de los integrantes poseen buena capacidad para comprender y responder a situaciones
dadas en la practica y para abstraer informacién relevante de su entorno asimismo, presentan
adecuada capacidad para planear, establecer prioridades y organizar sus actividades, incluso se
advierte que la han desarollado mas afla de lo esperado dentro del perfil de puesto.

En general, el grupo muestra buena capacidad para encontrar alternativas de solucién a problemas
cotidianos y de relativa complejidad en su &mbito de labores; sin embargo se denotan dificultades
para analizar planteamientos o sucesos complejos y llegar a conclusiones objetivas.

Los resultados indican un buen nive! de creatividad en la mayoria de los integrantes de este grupo,
lo cual les permite encontrar alternativas para realizar areglos o reparaciones

En cuvanto a comunicacion oral y escrita encontramos un nivel ligeramente por debajo para lo
requerido para su funcién, que puede explicarse por el nivel cultural con que cuentan.

Por ditmo se destacan sus intereses profesionales enfocados principalmente hacia las 4reas
Mecanico-Manual y Agropecuario, a primera confirma que existe afinidad con las actividades que
actualmente desempefian.



&

B e . & &
& :\d:,bqﬁ@ ﬂci;_‘\o & QaF“ e)zé; P S
«

Comparacién Perfil Puesto-Perfll Promedio Grupo 2

[—e—rrom. Grupal
—O— Potfll Puasto

0 = N W A OO -

4

h

Pty S

39

La grafica 4.2 nos muestra que ef promedio del grupo estd ligeramente por debajo del perfil

requerido, sin embarge hay algunos picos al misme nivel y algunos incluso sobresalientes, lo cual

serviré para apoyar sus areas de oportunidad.

Fortalezas Areas de Oportunidad

o Capacidad de comprensién o Habilidad de liderazgo, negociacién
o Trabajo en equipo relaciones humanas

o Toma de decisionas o Habilidad para delegar

¢ Habilidad numérica ¢ Habilidad para supervisar

o Tolerancia a presion ¢ Dinamismo

¢ Comunicacion oral y escrita

Grupo 3 Jefes de Control de la Produccion

y

Sus coeficientes intelectuales estan ubicados del promedio hacia ariba. Todos los participantes de

este grupa cuentan con estudios universitarios a excepcién de una persona que Unicamente estudit

¢l nivel medio basico.
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La mayoria de los participantes posee buena capacidad para comprender y responder a situaciones
dadas en la préctica y para abstraer informacién del medio circundante Es importante sefialar que en
este aspecto sobrepasan las expectativas para el perfil del puesto que ocupan.

En cuanto a Planeacion y organizacién estan dentro del promedio, sin embargo por la funcién que
desempeiian esto no es suficiente; ya que se requiere mayor capacidad y establecimiento de
prioridades.

En general, el grupo muestra buena capacidad para encontrar afternativas de solucién a problemas
cotidianos, sin embargo, esto disminuye a medida que la situacién eleva su complejidad. Asimismo
denotan dificultades para analizar planteamientos o sucesos complejos y llegar a conclusiones
objetivas.

Su habilidad numérica, se encuentra por encima del promedio, es decir, puede establecer calculos y
trabajar con simbolos de manera rapida y efectiva, lo cual es un requisito importante para su puesto.

£n general cuentan con un elevado nivel de creatividad lo cua! facilitara la aportacion de ideas o la
implantacién de nuevos sistemas de trabajo.

Sus intereses se orientan hacia profesiones y actividades de las areas Cientifico-Técnico y
Econdmico-Empresarial, lo cual nos habla de la compatibilidad con e! puesto que ocupan.

Comparacién Perfil Puesto-Perfil Promedic Grupo 3
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La gréfica 4.3 nos muestra algunos puntos sobresalientes del promedio del grupo sobre el perfil de
puesto, sin embargo se encuentra por debajo.

Fortalezas Areas de oportunidad

¢ Capacidad de Comprension o Planeacion y organizacion

» Habilidad numérica o Analisis y sintesis

» Trabajo en equipo o Liderazgo, delegacion y supervision
o Sociabilidad o Dinamismo

o Tolerancia ala presion
¢ Creatividad

Grupo 4 Jefes de Control de Calidad

El nivel intelectual de este grupo se encuentra dentro del promedio, pero por debajo del esperado
para cubrir el perfil del puesto. La mayoria cuenta con grado universitario, sin embargo existen
algunos que sélo cuentan con Secundaria o Primaria, Jo cual pudiera dar explicacién de porque el
promedio grupal baja tanto.

En el nivel de comprensién los puntajes son muy dispersos, debido 2 lo cual, el promedio grupal se
aleja del nivel planteado para cubrir el perfil de! puesto.

En términos generales, podemos decir que presentan un adecuado nivel de planeacion y
organizacion, pero conforme se incrementa el grado de complejidad, pueden presentar algunos
problemas para establecer prioridades, clasificar tareas y objetos asi como elaborar ptanes.

E! grupo muestra buena capacidad para encontrar alternativas de solucién a problemas cotidianos, y
como en el caso anterior, esto disminuye a medida que la situacién eleva la dificultad.

Los resullados indican un buen potencial de creatividad en la mayoria de los integrantes de este
grupo, de hecho corresponden al deseado para ocupar esta posicion,
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Su orientacién laboral tiende a fas areas Cientifico-Técnico y Agropecuario, en segundo término
encontramos el Econémico-Empresarial.

Comparaclon Perfil Pueste-Perfil Promedio Grupo 4
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Gréfica 4.4

La grafica 4.4 nos indica que el promedio del grupo se encuentra por debajo del perfil requerido, lo
cual puede modificarse apoyando sus &reas de oportunidad.

Fortalezas Areas de Oportunidad

¢ Creatividad o Comprension

¢+ Liderazgo y supervision ¢ Planeacion y organizacion
o Comunicacion oral y escrita o Andlisis y sintesis

o Tolerancia ala presion

o Toma de decisiones

» Solucién de problemas

o Apeqgo a normas y procedimiento
o Dinamismo
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Grupo 5 Jefes de Fabricacién

Los resultados obtenidos por este grupo se encuentran dentro de promedio, sin embargo, el perfif del
puesto exige un nivel mas alto.

Su escolaridad va de Secundaria a Carrera Universitaria, predominando esta ulima.

ta mayoria de los integrantes muestra una capacidad de comprension superior al promedio, esto les
facilita la asimitacion de conceptos y la adecuada interpretacion de la realidad.

En cuanto a Planeacion y solucion de problemas se encuentran por debajo del promedio y por
debajo dei perfil deseado. Esto quiere decir que fienen algunas dificultades para interpretar
situaciones conformadas por varios elementos y llegar a conclusiones integradas de manera rapida.
Asimismo, sus solucignes pueden funcionar sélo en un corto plazo, al estar basadas en analisis
supericiales.

Su creatividad esta desamollada por encima del grado exigido por el puesto, su aplicacion dependera
de la actited ante los retos y la iniciativa de cada uno.

Su orientacion laboral tiende a las 4reas Cientifico-Técnico y Agropecuario, siendo esta dlima la
predilecta, lo cual llama la atencion por su escasa afinidad con la actividad que realizan.

— -
Comparacion Perfil Puesto-Perfil Promedio Grupo 5
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La grafica 4.5 nos indica que el promedio grupal se encuentra ligeramente por debajo del perfil
requerido.



Fortalezas Areas de Oportunidad
o Toma de decisiones ¢ Capacidad de comprension
o Creatividad o Planeacién y organizacidn

o Andlisis y sintesis

o Solucion de problemas

¢+ Habilidad numérica

¢ Liderazgo, delegacién y supervision
¢ Apego a normas y procedimientos
o Tolerancia aia presidn

Grupo 6 Jefes de tintoreria y Jefaturas Unicas

*Es importante mencionar que el perfil utilizado en este grupo, es un perfil genérico de puesto, ya
que esta integrado por varias jefaturas Gnicas

Sus coeficientes intelectuales se encuentran por debajo del promedio y su escolaridad oscila entre
primaria y carrera técnica.

En general pueden presentar ciertos problemas para abstraer informacién del medio circundante y
comprender conceptos abstractos, asi como para asimilar de manera agil nuevos conocimientos.
Presentan dificultad para planear, establecer prioridades clasificar y organizar tareas. Pueden
mostrar fallas en la atencion a detalles, y mostrar un bajo desempefic para encontrar alternativas de
solucidn a problemas de relativa complejidad.

Aunque poseen una adecuada aptitud para utilizar sus ideas y recursos en forma creativa, con
frecuencia puede faltarles el impulso para aplicarla en situaciones de reto.

En cuanto a sus intereses laborales, estos se mostraron totalmente distintos unos de otros lo cual
imposibilitd hacer una comparacion,
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Comparativo Perfil Puesto-Perfil Promedie Grupo 6
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La gréfica 4.6 nos muestra que el promedio grupal coincide en algunos picos con f perfil de puesto,

sin embargo se muestra ligeramente por debajo.

Fortalezas Areas de Oportunidad

o+ Delegacion y supervision o Capacidad de comprension
» Toma de decisiones o Planeacién y organizacién
» Comunicacion oral y escrita o Solucion de problemas

¢ Andlisis y sintesis

¢ Hablidad de liderazgo, negociacion y
relaciones humanas

o Dinamismo e iniciativa

¢ Tolerancia a la presitn

Grupo 7 Gerentes

Los participantes de este grupo presentan un coeficiente intefectual considerado como Promedio
Alto. La mayoria de eflos cuentan con estudios universitarios.
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En general poseen muy buena capacidad para comprender y responder a situaciones dadas en fa
practica y para abstraer informacitn relevante del medio, de material escrito y comunicaciones
verbales. Asimismo, fienen facilidad para el aprendizaje y la asimilacion de conceptos.

Aunque presentan adecuada capacidad para planear, establecer prioridades, clasificar y organizar
actividades, es necesario incrementarla para ofrecer un desempefio mas eficiente y coordinar las
tareas del personal que le reporta.

En general, el grupo muestra buena capacidad para encontrar altemativas de solucién a problemas
cotidianos y con cierto grado de dificuttad. Sin embargo, en funcién del nivel de analisis que poseen,
puede suceder que demoren la solucidn a problemas mas complejos.

En cuanto a andlisis y sintesis, observamos un rendimiento considerado promedio, lo cual nos indica
que en cierto casos denotan dificultades para analizar los diferentes componentes de planteamientos
0 sucesos complejos y llegar a conclusiones objetivas.

Su habilidad numérica se encuentra por encima del promedio, por lo que pueden establecer rapida y
acertadamente calculos aritméticos y frabajar con simbolos aiin bajo presion de tiempo.

Cuentan con un elevado nivel de creatividad lo cual facilitara la aportacién de ideas, la bisqueda de
alternativas o la implantacién de nuevos sistemas, si muestran la suficiente iniciativa y empuije.

Para finalizar, sus intereses profesionales se crientan principalmente hacta las areas Cientifico-
Experimental, Econdmico-Empresarial y Cientifico-Técnico y Agropecuaria. En su mayoria
relacionadas directamente con la actividad que desarrollan.

Comparacién Perfil Puasto-Perfll Promedlo Grupo 7
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La gréfica 4.7 nos muestra el promedio grupal ligeramente por debajo del perfil del puesto lo cual
puede modificarse apoyando sus areas de oportunidad.

Fortalezas Areas de Oportunidad

¢ Potencial intelectual o Planeacién y organizacién

¢ Capacidad de comprension o Andlisis y sintesis

¢+ Apego a nommas y procedimientos o Habilidades para delegar y supervisar
o Habilidad Numérica o Toma de decisiones

o Creatividad o Sociabilidad y negociacion

4.2.7 Andlisis de Resultados

Un alto porcentaje de los integrantes de los grupos evaluados cuentan con una carrera profesional,
en su mayoria son Ingenieros Industriales, quimicos o mecanicos, y algunos se encuentran
actualmente estudiando maestrias, otro pequeiio porcentaje fiene carera técnica con algunos casos
estudiando la licenciatura, y el menor cuenta con secundaria algunos casos de primaria; por lo que
se puede decir que el personal de jefaturas de las plantas cuenta con un nivel académico medio-alto,
lo cual se ve reflejado en los resultados que se obtuvieron.

En primer lugar, no se encontraron diferencias significativas entre la media y el perfil del puesto de
ningdn grupo, lo cual nos indica que los individuos que ocupan estos puestos cuentan con el
potencial adecuado para cubrir en su totalidad dichos perfiles; con la ayuda de programas
especificos de capacitacion y desarrollo, que les proporcionen las herramientas ¥y les pemmitan
desarrollar de manera adecuada, todas aquellas habilidades, que resultaron ligeramente por debajo
del perfil,

Se encontrd también un nivel elevado de creatividad en casi todos los grupos, lo cual resultaba una
cualidad muy importante para la empresa debido a la situacion por la que estaba afravesando, ya
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Que se requeria de la aportacion del méxime de sus ideas para poner en marcha muchos de los
proyectos que se tenfan en mente en ese momento.

En cuanto a sus intereses profesionales, se encontré en |a mayoria de los casos una franca afinidad
hacia las actividades que realizan en sus puestos de trabajo, enconfrandose enfre las mas
significativas, las actividades cientifico-técnicas y las econdmico-empresariales; asi mismo se
encontr en casi todos los grupos, una marcada orientacién por las actividades agropecuarias, lo
cual puede deberse a dos situaciones: en primer lugar, seis de las nueve plantas se encuentran en
pequefias poblaciones, en donde como se menciond en el capitulo 3, la planta es fa principal fuente
de trabajo para el pueblo, por lo que 1a mayoria de los pobladores se dedican a actividades
agropecuarias y de ganaderia; por otro tado, un buen porcentaje de los Ingenieros Industriales que
ocupan los puestos evaluados, provienen de ciudades de provincia, como Morelia, San Juan del Rio
y Celaya, lo cual podria explicar su orientacion hacia el campo.

Es importante mencionar que el grupo 6 de jefes de tintoreria y jefaturas dnicas, resultd un tanto
dificil de comparar; primero, porque se formo un perfil iinico de puesto para su analisis, es decir, con
caracteristicas que deblan cubrir como jefatura, independientemente de su area de trabajo dentro de
fa planta, ademas fue el nico grupo en donde ningiin integrante contaba con carrera profesional, fa
maxima escolaridad fue de carera técnicay en su mayoria oscilaban entre primaria y secundaria,
todos oriundos de las poblaciones donde se encuentran las plantas, lo cual puede explicar porque
fueron los resultados mas bajos en comparacion con los ofros grupos, atin asi su media grupal solo
estuvo ligeramente por debajo del perfil,

En general los resultados se tomaron como satisfactorios, pues solo se implantaron algunos
programas de desarrollo para cubrir las necesidades detectadas y se pudieron realizar todos los
movimientos planteados desde el principio
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4.2 8 Acciones de Reestructuracién

Una vez terminada la evaluacion y entregados fos resuttados por triplicado a la Direccién de
Operaciones, Direccién de Recursos Humanos y la Direccion General, se procedié a su analisis con
el fin de generar e! diagnostico que permitiera tomar acciones en las plantas de manufactura: en
concreto promociones, cambios y transferencias. Asimismo se realizaron algunas programas de
integracién, capacitacién y planes de vida y carrera para el personal.

Acciones Generales

1. Para eficientar el trabajo de las plantas de Tejido y confeccién ubicadas en Naucalpan, se
decidié su integracion como una sola planta, lo cual llevé a la unificacion de la Gerencia y 1as
Jefaturas de control de la Produccién y la de Calidad, poniendo a una sola persona al frente de
cada area.

2. Se transfiié a 5 gerentes de planta a ofras plantas, con el fin de complementar sus
conocimientos sobre los procesos completos y ef manejo de ofras plantas.

3. Sepromovid a 5 Ingenieros Industriales a puestos de mando medio (Jefaturas de &rea)

4. Planeacion de vida y carrera para personal de mando medio (Jefaturas)

5. Implantacion con base en las necesidades detectadas de los siguientes programas, en los
cuales se incluy6 a todos los gerentes y Jefes de &rea e ingenieros industriales, dependiendo de
sus necesidades especificas.

A) Supervisién

B) Integracion Laboral
C) Planeacion de Proyectos
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D) Desarrollo Dindmico Empresarial (Liderazgo)

6. Contribucion en la creacion del Programa Integral de Capacitacidn a partir de las reas de
oportunidad detectadas.

Lo anterior nos permitié reestructurar las distintas &reas de manera eficiente permaneciendo con las
personas idoneas para los distintos puestos y planear cartas de reemplazo en corto y mediano

plazo.

Los resultados del Inventario de Talento Humano contribuyeron de manera significativa para la toma
de decisiones importantes para el bienestar de la empresa, pues se conté con bases suficientes que
permiieron la identificacion de elementos con potencial y habilidades que sélo requerian un poco de
desamollo, asi como aquellos elementos que se encontraban listos para promocion. Asimismo
permitid modificar y actualizar las descripciones y perfiles de puesto det personal que participo.

De esta manera cumplié con los objetivos para los cuales fue creado, ademas de que sentd bases
para la reestructuracion de las otras direcciones proporcionando una metodologia objetiva para
dicho proceso.



CAPITULO V.
EL PSICOLOGO ORGANIZACIONAL ;EGRESADO DE LA ENEPI?

5.1 Curriculo de la Carrera de Psicologia en la Escueta de Nacional de Estudios Profesionales
Iztacala ENEPI

Las ENEP’s surgieran como parte de la reforma educativa de! periode de Echeverria, en ellas se
buscaba la introduccion de nuevas situaciones académico-administrativas que lograran que las
curricula fueran mas flexible asi como buscar 1a relacién entre la teoria y la practica.t

Es asi como en diciembre de 1974 por acuerdo del H, Cansejo Universitario de la UNAM se aprobo
la creacion, entre otras, de la Escuela Nacional de Estudios Profesionales lztacala (ENEP),
institucion en donde se estudiarian las cameras de psicologla, medicina, biologia, odonlologia y
enfermeria.?

El modelo curricular, cientifico y profesional de 1a carrera de Psicologia en la ENEP, no hubiera sido
posible sin las experiencias ni programas de! departamento de psicologia de fa Universidad
Veracruzana, ubicadas en ¢l periodo de 1965 a 1971.2

Se pensd entonces en la posibilidad de elaborar un nuevo modelo cientifico, educacional y
profesional respecto de la psicologia, que culminara con todas las experiencias iniciadas en la
Universidad veracruzana. En enerc de 1975 se ofrecié a Emilio Ribes, la coordinacion de la carrera
de Psicologia en la ENEPI, la cual comenzd aplicando el plan de estudios vigente de la Facultad de
Psicologia aprobado formalmente por el H. Consejo Universitario de la UNAM en 19704

Alinicio de las actividades en lztacala, se plantearon una serie de retos cuyas soluciones exigian un
conjunto de acciones que culminaron en lo que se conocié como el *Proyecto psicologia lzacala”.
Entre estos retos se incluian principalmente dos compromises importantes: Primero la necesidad de
plasmar en un cuiculo académico la identidad profesional y cientifica que, como problemas venia
enfrentando desde hace tiempo el psicologo y segundo, construir un curriculo propio de la disciplina

) Belirén 0. {1268). La Formacldn Profesional de Psicélogo en la ENEPL Tesis de ticencialura, México, ENEPI, UNAM
2Ribes E (1985) Ensed ¢jercicio e investigacién de la psicologla, un modelo Integral México, Trilas, p 120

3 tbidem., p 113

* 1dem
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teniendo como elementos a aquellos derivados come consecuencia de la definicién de dicha
identidad.>
La psicologia venia afrontando serios problemas en cuanto a su definicién profesional y cientifica,
problemas que surgieron con el origen de la disciplina, por haberse planteado inicialmente como una
rama de la filosofia y més tarde de la medicina. Asi, una vez que fa psicologia logrd establecer un
objeto de estudio independiente de ofras ramas de la ciencia, se sentaron las bases necesarias para
su independencia como profesién, Un gran adelanto fue la constitucidn de psicologia como Facuitad
independiente de la Facultad de Filosofia y Letras de la UNAM, y fue hasta la creacién de Iztacala
que los contenidos de otras disciplinas fueron contemplades definitivamente en forma curricular,
como conocimientos adicionales a ta profesidn, en su carcter interdisciplinario, y no como
elementos basicos en la formacidn integral de! psicologo.f
Hube dos criterios que permitieron la consolidacién del curriculo |ztacala:

1. La definicién de las funciones que un profesional de la disciplina deberia ejercer, a fin de

contribuir en la solucion de problemas en el nivel propio de su &mbito cientifico.
2. Laadopcion de contenidos emanados de la psicologia para la integracion del entrenamiento
profesional.

Es asi como el modelo educativo de psicologia Iztacala contemplaba los contenidos de la carera a
partir de funciones especificas vinculadas a los problemas en los que se tenia incidencia, con elfo,
se cumplia ef primer compromiso, y con la seleccidn de contenidos metodologicamente
homogéneos y propios de la disciplina, ordenados y secuenciados de acuerdo con criterios
congruentes con la profesién se satisfacia el segundo.” Es importante sefialar que tanto [a definicion
de las funciones como los contenidos del plan se estructuraron con base en la teoria conductual.

La confribucién de psicologia lztacala consisié en disefiar formas de entrenamiento que
correspondieran al tipo de habilidades que se deseaban desamollar, es decir, entrenar al estudiante
en la situacién misma en fa que se desenvolveria, por lo tanto, se implantaron programas de servicio

5 Femdndez Gaos C. (1986). Ensefianza, ejercicto o investigaclén de la psicologia un modele integral, México, Triltas, p 13,
6

Idem.
? Ibidem., p 14
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comunitario y social, en fos que el estudiante, bajo supervision, desarrolla aquellas habilidades que
formaran parte de su pape! profesional ®
En la construccion del nuevo modelo de estudios fue necesario especificar las actividades
profesionales del psicologo (definidas a partir de la perspectiva conductual), para determinar las
categorias genéricas de dicha actividad profesional, se especificaron cuatro dimensiones bésicas de
analisis:

1. Los objefivos de la actividad

2. Las areas generales de fa actividad

3. Las condiciones socioecondmicas en que se desenvuelve la actividad

4. El nimero de personas a las que afecta dicha actividad
Dichas dimensiones se desglosaron de la siguiente manera:
Los objetivos de la actividad profesional del psicélogo son:
a) rehabilitacién b} desarroflo  c)deteccibn  d)investigacion e} planeacibn y prevencion
Las areas de problemas contemplaban los siguientes sectores;

a) salud publica

b) producciény consumo

¢} instruccion

d) ecologiay vivienda
Las condiciones econdmicas en que se desenvolvia dicha actividad eran:

a) urbana desarrollada

b} urbana marginada

¢} rural desarrollada

d) rural marginada
Las pobfaciones a las que se dirige la accion profesienal son:
a)individuos b} grupos urbanos ¢) grupos institucionales
Dichas actividades profesionales preveen dos dimensiones bien definidas, la primera es la
intervencién directa del psicdlogo en la solucién de problemas concretos o en el desamollo de
soluciones nuevas, 1a segunda es la actividad del psicologo mediada por paraprofesionales y no
profesionales, contemplando éstos iftimos la desprofesionalizacion progresiva del psicologo como

® widem ,p 15
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aplicador de soluciones concretas y planteando su actividad fundamental como planeador y creador
de tecnologla en [a prevencion eficaz de los problemas conductuales a nivel comunitario?

El nuevo curriculo especificaba los objetivos generales del programa de estudios resaitando:
a) Repertorio de entrada requerido por el programa
b) Repertorio terminal especificado como habilidades conductuales generales y/o particulares
¢) Repertorios conductuales intermedios requeridos para el logro o cumplimiento de las metas

terminales del programa

Asi mismo definia las situaciones en las que la actividad profesional se iba a desarollar, porlo
tanto la ensefianza se convertia en aprendizaje vinculado a situaciones, y el laboratorio, las
instituciones y la comunidad constituian el escenario normal de la ensefianza,

El proyecto del nuevo plan de estudios creado a partir de una perspectiva totalmente conductual,
contempla tres mbdulos:

a) teorico-metodologico

b) experimental

¢) aplicado

El sistema modular garantiza que no puede haber excese o carencia de informacion y
adiestramiento directo, pues todos los modulos y sus unidades estan definidos en forma integral y
ceordinada con base en los objetivos terminales de la camera. 0

"Cada modulo esta constituido por unidades que se programan con base en los objefivos
intermedios y coordinados por unidades simultaneas de los médulos restantes Y que se organizan
secuencialmente con ofras unidades del mismo u ofro médulo™!

Cada uno de éstos modulos define objefivos complementarios, actvidades diferenciadas,
condiciones especificas de aprendizaje y sistemas particulares de evaluacion que definen
situaciones genéricas de ensefianza.

® Ribes E., Feméndez Gacs C. (1986} Ensefianza, ejerciclo e Investigacion de a psicologla un modeto Integral, Méxice, Trillas, p 120,
1% fidem , pp 3233

" lowdem | pp 2032
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v El médulo Teodrico-experimental, tiene como objetivo, proporcionar al estudiante toda la
informacion requerida como apoyo a los médulos experimental y aplicado, su contenido esta
condicionado por el curriculo de faboratorio y de actividades aplicadas, dicho médulo
incluye: clases, lecturas independientes, tutorias y seminarios.

v" El mbdulo experimental, incluye un conjunto de actividades de laboratorio que van desde
simple observacién de conducta animal en una situacién libre, hasta el analisis cuantitativo
de episodios sociales y verbales con humanos.

v" El médulo aplicado, pretende extender los principios tedrices y las técnicas y procedimientos
de laboratorio a las condiciones naturales de trabajo y procedimientos de laboratorio a las
condiciones naturales de trabajo. Este mddulo cubre dos funciones, por un lado garantiza el
adiestramiento basico de los futuros profesionales, como tronco medular de la preparacion
universitaria y por otro lado permite evaluar la pertinencia de los contenidos de los médulos
tedrico-metodokigico y experimental.

E! madulo aplicado condensa los objetivos terminales de la camera y el resto del curriculo {(médulo
tedrico y experimental). Este médulo como sitracién de aprendizaje, abarca cinco centros de
ensefianza ligados al servicio:

a) Centro de atencidn clinica

b) Centro de educacion y desarmrollo preescolar

¢) Centro de educacién y desarrollo escolar

d) Centro de educacion especial y rehabilitacion

e} Centro de asesoria comunitaria

Algunas de la areas problema que contemplan dichos centros de ensefianza y servicio, constituyen
situaciones representativas de los objetivos profesionales formulados.

a Area clinica: alcoholismo, adicciones, patologia conductual, perturbaciones infantiles,
consejo matrimonial, rehabilitacion fisica y neurclogla, frastornos del lenguaje, problemas
psicosomaticos.

o Area secial: Mantenimiento de conjuntos habitacionales y transpories, confroi de accidentes,
planeacion de poblacion, disefio de trafico y medios urbanos y habitacionales, delincuencia,
organizacién de grupos, programas de recreacion, orientacién y capacitacién ocupacional.
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o Area de educacion especial y rehabilitacion; conductas de auto-cuidado, impedimentos
fisicos, perturbaciones emocionales, destrezas motoras, conducta académica, rehabilitacion
sensonial, educacion sexual.

o Area de educacion y desamollo: Desarrollo de conductas de auto-cuidado, lenguaje,
destrezas motoras y sensoriales, relaciones sociales, actividades recreativas, solucién de
problemas, orientacion vocacional,

Es asi como el médulo aplicado hace especial hincapié en que las situaciones de ensefianza que
requieren resolver problemas dentro del rea de instruccion, mediante el ejercicio de todas las
funciones caracteristicas de! psicologo, o *profesional de la conducta”.12

El plan de estudios contempla un minimo de cuatro afios de curso {ocho semestres), a fin de integrar
las situaciones de ensefianza-aprendizaje mas relevantes en la preparacion del profesional
universitario, asi mismo se integra el servicio social como parte de las actividades curriculares, tanto
enlo que se refiere ala prestacion de servicios comunitarios, como en fo que toca a la realizacion de
labores docentes en la propia institucion. 13

Es importante sefialar que este curriculo fue aprobado por €l H. Consejo Universitario en Agosto de
1976 y sigue vigente en Ia actualidad.

5.2 Inconvenientes del curriculo Iztacala con respecto a la Psicologia Organizacional

Et curriculo Iztacala fue creado hace méas de20 afios, tiempo en el cual nuestra sociedad ha venido
sufriendo cambios importantes, los cuales han repercutido en las actividades profesionales del
psicélogo.

Resultaria un poco extrafio mencionar los inconvenientes de un cumiculo, el cual en la actualidad no
se lleva a cabo como fue pfanteado en su inicio, o como mencionan algunos comparieros de la

12 “provecio de Fian de estudios Psicologla Iztacala” en Ensefianza efercicio o vestigacion de ba psicologta un modelo Integral, México, Trilas,
6264
?g Ibidem . p 66
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ENEPI “Un plan curricular que practicamente, nunca a excepcion de algunos principios tetricos se
han puesto en fungionamiento®t4,

El curriculo fue planteado y definido con una perspectiva conductual tanto en la definicion de los
objetivos terminales de los egresados como de los propios contenidos teméticos de los mddulos; sin
embargo, en la actualidad et curriculo no se lleva a cabo como fue planteado, pues se ensefian
dentro del plan de estudios una diversidad de enfoques para abordar la comprensién y solucién de
diferentes problematicas psicoldgicas en los diferentes campos en los que interviene e psicologo, la
cual tendria que responder a un orden establecido y seguir una metodologia determinada, sin
embargo esto no sucede en lztacala, pues lo que se estudia a fo largo de los semestres depende en
gran medida del estilo y las preferencias teéricas de los profesores.

Evidentemente el plan sigue siendo "modular” con su parte tebrica, experimental y aplicada, que en
la mayoria de las ocasiones y a lo largo de fos semestres no tienen mucha congruencia entre si, ya
que los contenidos te¢ricos adguirides muchas veces no concuerdan con la actividad realizada en ¢!
médulo aplicado, o como cominmente sucede, a pesar de contar con ios conocimientos y
herramientas tedrico-metodolégicas suficientes, no sabemos como empleardas en un situacion
préctica.

Por otro lado, dado que los cambios que imperan en el mundo sugieren una rapida y amplia
insercion del psicélogo en e! acontecer de las organizaciones de todo tipo, y contemplando que el
presente trabajo esta reportando actividades del psicélogo organizacional, es importante analizar la
necesidad de implantar y desamollar un &rea especifica dedicada al estudio y préctica de la
psicologia organizacional, que hasta el momento no se ha contemplade dentro del curriculo de
Psicologia lztacala, posiblemente porque en el momento de su disefio no se pensé en los conflictos
organizacionales como problemas de tipo social en los que se pudiera vincular el psicologo
realizando sus funciones profesionales. Aunque cabe resaltar que dentro de los problemas que se
han contemplado dentro de las areas de psicologia social y de educacién y desamolio hay
actividades enfocadas, a la organizacion de grupos, orientacion y capacitacion ocupacional, asi

H Caldertn C Guadatrama G Husochead ,y olros (1989) "Estructura y contendo del plan de estucos ENEPH psicologia experiencias a lo largo de
fa camera” en. Foro de evatyaclén curricular da fa carrera de psicokgla ENEP Iztacala Memorlas, ENEF) p 145,
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como 2 la solucion de problemas y la programacién de actividades recreativas, todas actividades en
si del ambito organizacional; sin embargo, éstas no sen suficientes para tener una formacidn

completa y poder incidir eficientemente en el ambito laboral.

En lztacala se nos proporcionan los elementos necesarios para poder desenvolvernos
satisfactoriamente en la mayorla de los campos laborales; ya en el capituly 2 se explico el tipo de
situaciones a las que se enfrenta el psicologo en cualquier organizacion y los elementos de que se
vale para hacerles frente; como se observd todos son elementos, conceptos y teorias que van
implicitas a o largo de la carrera, y el problema aqui no es que no se obtengan los conocimientos
tedricos, sino que al enfrentarnos a una situacién real no sabemos como utilizar toda esa gama de
elementos, ya que no tuvimos la oportunidad en ef contexto organizacional, independientemente de
su giro, fa mayoria de nuestras practicas son en ef 4rea clinica y de rehabilitacion, y solo en algunos
casos en instituciones de tipo social.

Es por esto que al insertarnos en este &mbito nuestra visién de inicio es que no contamos con los
elementos necesarios para enfrentarla, sin embargo, conforme nos vamos desenvolviendo en ella
nos damos cuenta de que lo tnice que tenemos que hacer, es adaptar nuestros conocimientos a la
situacion vivida en el momento.

5.3 Propuesta de modificacion del curriculo Iztcala

Se ha tratado de definir y explicar en que consiste el *plan modular”, el cual en si es funcional,
pudiendo mantenerse los modulos tebrico y aplicado, como estructura base del curiculo,
implementados reafmente como lo plantea e! curriculo original,

Las propuesta de modificacién esta encaminada en primer lugar, alos contenidos tedricos con que
se afrontan los problemas psicologicos. Como ya se mencioné aunque en el curriculo esta plasmada
'a perspectiva conductual, en ia practica se aborda desde diversas perspectivas, por Io tanto seria
importante definir la o las concepciones bajo las cuales se abordaran los problemas psicologicos en
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cada uno de los semestres y a partir de eso, reubicar las funciones y actividades que debe realizar el
psicélogo en el mbito profesional.

Al tener definida la perspectiva tedrica que se utilizara para la ensefianza de el médulo tedrico, los
objetivos y actividades para el médulo aplicado estaran mejor disefiados y mas enfocados a resolver
problemas reales; incluso podriamos pensar que dependiendo de la comiente adoptada se podria
suprimir ¢! médulo experimental, pues ya no tendria funcionalidad alquna dento del nueve
planfeamiento curricular.

Es importante mencionar que la comiente o comientes tedricas ufilizadas deberan contemplar su
aplicacion y funcionalidad en todos los ambitos de la actividad profesional, de tal manera que tanto el
area clinica, social, educativa y hasta el area organizacional puedan aplicar los conceptos tedricos
adquiridos.

En segundo lugar, dentro de las modificaciones se tendria que ampliar la vision del campo de accion
del psicologo contemplande al ambito organizacional, concibiende a éste, como area de
investigacion y aplicacion de los conceptos que se van adquiriendo en el modulo tedrico.

La dltima observacion estd enfocada en la duracién de la carrera, pues seria mas fructifero estudiar
nueve semestres en lugar de ocho, con el fin de que el (ltimo semestre sirviera como seminario de
tesis, en donde se reportara una practica final realizada en el campo de accion de preferencia del
estudiante y asesorada por algin profesor especializado en dicho campo, la cuat tendria el objetivo
de emplear todos los conocimientos adquiridos a lo largo de la camera y aplicarlos en el campo de
insercidn que el propio elifa con la opcion de titularse con dicho reporte y finalmente solo le reste
sustentar su examen profesional,

De esta forma se pretende qus el psicologo egresado de Iztacala pueda convertir los conocimientos
adquiridos en herramientas y estrategias que le permitan proponer y dar solucion a la problematica
en la Gue incide, ademas de que e permiiiria ampliar por completo su vision con respecto a su
campo de accion, sus alcances, limitaciones y seria mas creativo para su modificacion.



CONCLUSIONES

Esta es la parte final del presente reporte, y en este momento se vuelve la mas dificil, porque
implica establecer conclusiones no solo de la actividad reportada, si no de 4 afios de formacion
profesional y casi tres de experiencia laboral, los cuales tienen una gran trascendencia en mi vida

personal, en mi presente y mi futuro.

Cuando ingresé a Iztacala el panorama que obtuve de los primeros semestres de la camera con
respecto a la psicologia, francamente no era nada alentador, pues en aguel momento no se
acercaba ni siquiera un poco a lo que yo me imaginaba que era la psicologia, y he de confesar que
fue hasta los semestres en donde ya estabames de lleno en la practica, que fe empecé a tomar
verdadero gusto y carifto a la carera, Fue en ese momento en el que decidi que queria enfocarme
al area de las organizaciones, aun a pesar de que “aparentemente” no contaba con las

herramientas necesarias.

Al terminar la carrera tuve la suerte de colocarme rapidamente en una empresa, empezando como
*becario de recursos humanos®, en donde mis actividades eran basicamente de apoyo al 4rea de
Reclutamiento y seleccién de personal, durante este periodo aprendi a manejar algunas pruebas
psicométricas que en la carrera no fuve oportunidad de revisar, también realizaba entrevistas y
reportes psicométricos los cuales ne representaron una gran dificultad pues eran actividades que
conocia perfectamente y para las que estaba bien entrenada gracias a mi formacion en Iztacala.

Después de fungir como becario, me quede como asistente de la Gerencia de Planeacion y
Desarrollo de Recursos humanos, agui aunque seguia apoyando de alguna manera al area de
seleccion, mis actvidades se ampliaron al formar parte de algunos proyectos del rea de
capacitacion y planeacion, esto significd un cambio importante, ya que la empresa estaba
atravesando por circunstancias complicadas y habia varios proyectos en puerta, Entre ellos tuve
oportunidad de participar en la elaboracion de los reactivos para crear un instrumento que nos
permitiera evaluar el clima organizacional, aunque finalmente no se pudo flevar a cabo, pues como
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yamencioné en el capitulo 3, la inestabilidad econdmica de ta empresa era un factor importante de
incertidumbre, que creiamos nos repercutirfa de inmediato en la encuesta.

Asi mismo pude participar en la Deteccion de Necesidades de Capacitacion para todas las dreas y
en la elaboracién de los programas que de ahi se derivaron, asi como en fa elaboracidn de las
cartas descripfivas y los apoyos didacticos para los cursos que se implantaron. Fue en este
pericdo en el que participé en la creacién del Inventario de Talento Humano, mofive de éste
reporte, el cual como se menciond en el capitulo 4 surgié de la necesidad de realizar algunos
movimientos de personal que pemmifieran reestructurar algunas &reas de la empresa para
eficientar su desempeito.

Los resultados obtenidos fueron favorables, se logré cumplir con los objetivos planteados en un
inicio, obteniendo la informacién necesaria para realizar los movimientos requeridos, pero sobre
todo porque permitio establecer una metodologia objetiva para posteriores reestructuraciones.

En el franscurso de este proyecto tuve oportunidad de aprender muchas cosas, al permitirme
desarrollar varias habilidades, ya que desde el inicio pude participar en todas las actividades que
5@ programaren; en primer lugar, apoyé en la bisqueda y anlisis de las pruebas psicométricas
que se utlizaron hasta que se pudo formar el instrumento final, posteriormente participé
realizando enfrevistas a las personas que se iban a evaluar con el fin de poder formar el perfil del
puesto requerido aunado a un analisis de las descripciones de puestos existentes, Como se
menciond en el capitulo 4, los resultados de |2 evaluacién se compararan contra los perfiles que
se obtuvieron y a partir de eso se detectaron varias areas de oportunidad para las cuales se
disefiaron algunos programas.

Sin los conocimientos y las herramientas metodoldgicas que obtuve en lztacala, probablemente
hubiera sido mucho mas diffcil poder desenvolverme con éxito en dicho proyecto, y en general en
todas [as funciones que tenia a mi ¢argo.

En Iztacala la formacion esta muy enfocada hacia ef area clinica y la investigacién, lo cval es
importante si sabes tomar lo necesario para insertarlo en otras areas como la Organizacional.
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Al cabo de un periodo en éstas funciones estuve como coordinador de Planeacion y Desarrollo en
donde mis funciones y sobre todo responsatilidades se ampliaron ain mas, segui con funciones
de deteccidn de necesidades y programacién e implantacion de curses, sin embargo ahora, las
actividades no eran de apoyo sino que estaban totalmente a mi cargo, asi mismo adquiri nuevas
funciones como ef proyecto del sistema de comunicacion interna institucional, el de integracion
recreativa para el personal y ya a ulimas fechas el programa de planeacion de vida y carrera; lo
cual me permitié poner en practica algunos ofros conocimientos adquiridos durante la carrera.

La formacion que recibi en Iztacala me ha permitido desenvolverme con éxito en el &mbite en el
que decidi insertarme y puedo decir que desde que egresé, siempre en todas mis actividades, han
estado implicitas las funciones propias del psicologo descritas en el capitulo 5, como dimensiones
de la actividad profesional.

Dichas funciones pueden describirse de la siguiente forma dentro de las actividades que se
pueden realizar al interior de una organizacion:

Reclutamiento de personal o  Generar y mantener contacto con diversas instituciones
educativas, bolsas de trabajo y empresas.
«  Planear y Asistir a Juntas de Intercambio.

v" Investigacién y Planeacion

Seleccion de personal Realizacion de entrevistas de seleccidn y promocién de personal.
Evaluacion psicolégica a traves de distintos instrumentos.

» Evaluacion de Ajuste y de Salida de personal.

v' Deteccibn y Planeacion
Induccién de personal Programas de Induccidn al puesto.
Cursos y conferencias.
Desarrollo de Manuales de bienvenida.

¥ Desarolio
Capacitacion de personal Deteccion y diagnéstico de necesidades de capacitacion.
Disefio, desarrollo de cursos especificos por &rea (cartas
descriptivas etc).
» Imparticién de cursos y programas.
» Desarrollo de Manuales de capacitacidn para los cursos.
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e Coordinacibn de la capacitacion externa  (becas escolares,

programas externos, preparatoria abierta, etc.),

v" Investigacién, Deteccion, Desamolio, Planeacion y Prevencion

Desarrolio de Personal Planeacién de vida y camera.

integracidn de equipos de frabajo .

Programa de Promociones y transferencias.

Contro! de Estructura Organizacional.

Desarrollo de sistemas de comunicacion organizacional,
Diagnéstico de Clima Crganizacional.

Programas de Integracién {motivacion).

Desarrollo e implementacién de Cultura Organizacional.

v' Rehabiltacion,  Desamollo,  Defeccién,  Investigacion,

Planeacitn y Prevencion

Planeacién de métodos y
procedimientos de personal.
» Proyectos de desarrollo especifico por area.

v" Investigacion, Desarrollo

Como se puede observar, todas las actividades que tuve oportunidad de realizar en mayor o
menor medida, llevan implicitas en si las funciones profesionales del psic6logo, a decir: Desarrollo,
Deteccion, Investigacion, Planeacion, Prevencion y Rehabilitacion.

Somos profesionales que contamos con todas las herramientas necesarias para poder desamollar
al recurso humano en el ambito que deseemos, pues como se menciond en el capitulo 2
contamos con conocimientos sobre personalidad, aprendizaje, desarrollo humano, comunicacion,
grupos efe, que nos permitira ir delimitande el camino para dirigir nuestros esfuerzos.

Los psicdlogos tenemos una gran oportunidad en el campo de las organizaciones,
independientemente de cual sea su giro, tenemos una ventana abierta de posibilidades para poder
detectar, disefiar e implementar muchas cosas, sin embargs a pesar de la apertwa que existe
todavia hay que trabajar mucho con un cambio de cultura que nos permita ser un auténtico

Politicas de Reclutamiento y Seleccidn, capacitacion y desarrollo



profesional de asesoria para ) desamolio y no solo operativo que entrevista, evalia y en el mejor
de los casos, facilita informacion.

Me siento muy satisfecha con todas las cosas que he aprendido desde el momento en el que
ingresé a lztacala, durante e incluso después, cuando ingresé a Cannon porque tuve la
oportunidad de poner en practica todo lo aprendido en la escuela y de aprender atlin mas cosas,
que ni siguiera me imaginaba siendo estudiante, laborar ahi me permitib cambiar mis esquemas
con respecto a todo lo que me rodea en el mundo, aprendi a confralor mis impulsos y pensar antes
de actuar, a dominarme, aprendi también a trabajar en equipo, en donde tfodos nos
complementamos y somos parte importante, pero sobre todo, a compartir una vision de éxito, por
la cual todos nos esforzabamos continuamente, al parecer nos encontrabamos en un buen camino
para lograr lo que Peter Senge llama *una organizacion inteligente”.!

En fin, si bien es cierto he aprendide muchas cosas, también me hace falta aprender mucho mas,
vivimos en una época muy dinamica que exige de nosotros un méaximo esfuerzo para mantenerncs
vigentes como personas, como grupos y come organizaciones, o cual significa que tendremos que
desarrollar aun mas nuestras habilidades e incluso crear algunas nuevas que nos permitan ir
adaptandonos al entorno tan cambiante, de lo confrario nos volveremos solo espectadores y no
protagonistas de los grandes acontecimientos de nuestro tiempo.

Esto significa que nuestra vision con respeto a nuestra vida personat y profesional tiene que dar un
giro importante, debemos analizar el pasado, actuar en el presente y de esa manera poder planear
muy bien nuestro futuro.

Pensar en la generaciones que vienen, y hacer que las cosas mejoren nos permitira ir creciendo y
desamollandonos, logrando siempre mayores éxitos, no importando su tamaiio, sino las
satisfacciones que nos van provocando.

7 Una organizacion Infeligente es una ciganizacion abierta al aprendizaje, fa cual se sustenia en las cinco disciplinas, dominio personal, modelos
mentales, aprencizage en eGupo, visidn compartida y pensamiento setémico, descritas en La Cuinta Disciplina de Peter Senge (1998) Méxro, Ed
Cranca
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Anexo 1

INVENTARIO DE HABILIDADES Y APTITUDES
RESULTADO INDIVIDUAL DE EVALUACION

Fecha:

Nombre:
Puesto: Escolaridad:
Area: Fecha de Ingreso:

Inteligencia Qlobal

Comprensidn

Planeacion y Organizacion

Solucidén de Problemas

Andlisis y Sintesis

Habilidad Numérica

Liderazgo

Delegacidn

Supervision

Trabajo en Equipo

Toma de Decisiones

Apego a Normas y Procedimientos

Negociacion

Sociabilidad ¢ Relaciones Humanas

Dinamismo

Creatividad

Tolerancia a la Presion

Comunicacidn Qral

Comunicacién Escrita

Areas de Interés Profesional

Direccidn de Recursos Humanos
Gcia. Planeacion y Desarrollo



Anexo 2

INVENTARIO DE HABILIDADES Y APTITUDES
RESULTADO GRUPAL DE EVALUACION

E= Excelente PB= Promedio Bajo
A= Allo B= Bajo

Grupo N* 1 PA= Promedio Alto D= Deficiente
P= Promedio

Puesto:

Direccién de recursos Humanos
Geia. Planeacién y Desarrollo



Anexo 3

Interés Prof. N°® 1

GRUPQ 7. GERENTES
Area Interé | Frec. INTERES PROFESIONAL 1
Cient.-Tec 1
Cient - Exp 2
Eco- Emp 2 Cient-T

Aqgr: ient.-Tec

Mec.-Man. 2 922? 1% Clent -
Agropec 2 s

Interés Prof. N° 2

iArea Interé | Frec. GRUPO 7. GERENTES
Cient-Exp. 2 INTERES PROFESIONAL 2
Cient -Tec 3

Eco -Emp 2 Psicoped Clent-Exp,
Psicoped 2 22% 22%

Eco -Emp
22% Cient -Tec
34%
Interés Prof. N° 3 GRUPOT GE';;ITES
‘-?-;e: ":E:: Frec:' INTERES PROFES{ONAL 3
Aven -Rie 1
Mec - Man 2 Clent-Tec, Teo - Hum
Agropec 1 Eco-Emp 11% 11% Aven-Rle
= ; 11%
Cient -Exp 2 "% i3 g
Eco - Emp 1
Cient-Tec. 1 Cient -Exp ec - Man
2% Agropec 23%

Direccion de recursos Humanos
Gcia. Planeacidn y Desarrollo



Anexo 4

Comparacion Perfil de Puesto-Perfil Promedio del Grupe 7

6.00 g s

—— Prom. Grupal
—{— Perfit Puesto |

Intalig Comp. Plan.y Sol.de Analy Hab. Lider Deleg. Superv Trab. Toma apego Negoc Secial Dinam Creat. Tel.a Com. Com.
Org. Prob. Sin.  Num. Equp. de Nory o Rel. pres. Cral  oscrit.
Dec.  Proc. Hum.

Nota: Los valores numéricos correspenden a la siguiente clasificacién:

7 = Excelente 3 = Promedio Bajo
6 = Alto 2 = Bajo

5 = Promedic Alto 1 = Deficiente

4 = Promedio

Direccién de Recursas Humanos
Coia Planeacidn v Nasarralio



Anexo 5

ANALISIS CUALITATIVO DE RESULTADOS

Inteligencia

o Comprension

Planeacién y Organizacién

Solucién de Problemas

Analisis y Sintesis

Rep. Cual. Gpo. 7
Gerenles

GRUPO 7
GERENTES

Los participantes de este grupo presentan un
coeficiente  intelectual considerado como
Promedio Alto. La mayoria de ellos cuentan con
estudios universitarios.

Encontramos que en general poseen muy buena
capacidad para comprender y responder a
siteaciones dadas en la practica y para abstraer
informacién relevante del medio, de material
escrito y comunicaciones verbales. Asi mismo,
tienen facilidad para el aprendizaje y la
asimilacion de conceptos.

Aunque presentan adecuada capacidad para
planear, establecer prioridades, clasificar y
organizar actividades, es necesario incrementarla
para ofrecer un desempeiio mas eficiente y
coordinar las tareas del personal que le reporta.

En general, ¢l grupo muestra buena capacidad
para cncontrar alternativas de solucion a
problemas cotidianos y con cierto grado de
dificultad. Sin embargo, en funcién del nivel de
analisis que poseen, puede suceder que demoren
la solucién a problemas mas complejos.

Aqui observamos un rendimiento considerado
promedio, lo cual nos indica que en cierto casos
denotan dificultades para analizar los diferentes
componentes de planteamientos o sucesos
complejos y llegar a conclusiones objetivas,

Direccién de Recursos Humanos
Gerencia de Planeacién y Desarrollo



Habilidad Numérica

Creatividad

¢ Comunicacion oral y escrita

Intereses Profesionales

Anexo 5

Los resultados meostrados s¢ encuentran por
encima del promedio. Pueden establecer rapida y
acertadamente catculos aritméticos y trabajar con
simbolos afin bajo presién de tiempo.

Cuentan con un elevado nivel de creatividad lo
cual facilitara la aportacion de ideas, la bisqueda
de altemativas o la implantaciéon de nuevos
sisternas, si muestran la suficiente iniciativa y
empuje.

En este aspecto encontramos un buen nivel de
acuerdo al tipo de funcién que realizan. Algunos
de ellos requieren mejorar su ortografia y
redaccidn.

Para finalizar, sus intereses profesionales se
orientan  principalmente hacia las  dreas
Cientifico-Experimental, Economico-Empresarial
y Cientifico-Técnico. El resultado se considera
positivo dado que se relaciona directamente con
la actividad que desarrollan. Algo que llama la
atencion, es que el 22% del grupo eligié como
primer interés las actividades de tipo
agropecuario,

+ Fortalezas

¢ Areas de Oportunidad

Potencial intelectual
Capacidad de comprensién
Tolerancia a presién
Habilidad Numérica
Capacidad de Negociacion
Comunicacién oral y escrita
Creatividad

- N - - - -

Planeacion y organizacion

Analisis y sintesis

Habilidades para delegar y supervisar
Toma de decisiones

[~ -2 -

Rep. Cual. Gpo. 7
Gerentes

Direccién de Recursos Humanos
Gerencia de Planeacidn y Desarollo



