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Resumen

La tendencia de las empresas financieras en el ramo asegurador como: ING, New
York Life, Mapfre y Metropolitan Life, entre otras; por alcanzar una dimension
mundial, se manifiesta en nuestro pais con su ingreso de manera independiente o
bien, mediante asociaciones y/o fusiones con compafiias ya existentes;
incrementado la competencia en todos los aspectos del negocio. El area de
Desarrollo de Funcionarios de la empresa de seguros GNP, Observo que su
personal Directivo se han ido formando y desarrollando internamente. Por lo que
disefia una estrategia que permitié identificar, desarrollar y retener al talento
interno, asi como atraer gente con conocimientos y habilidades clave para el
negocio. En el presente reporte, se presenta la actividad del psicélogo, el
programa de formacién de funcionarios y la evaluacién del puesto-persona el cual
tiene como objetivo, coadyuvar al logro de los resultados de la empresa a través
de incrementar el porcentaje de adecuacion (puesto-persona), de directores y
subdirectores a sus puestos, sin olvidar la cultura organizacional. Con los
resultados obtenidos de este programa se ha fortalecido las actividades de:
capacitacion, seleccion de personal y la toma de decisiones de nivel direccidon ha

repercutido en los resultados del negocio.



Introduccion

Un tema que nuevamente circula entre empresarios, presidentes de
corporaciones, directores, ejecutivos, industriales y profesionistas, es cémo
establecer indicadores que midan la productividad individual. Para aquéllos que se
desenvuelven en el sector de servicios el problema parece mucho mas complejo y
con frecuencia lo abandonan por no hallar una solucibn adecuada. Los
parametros tradicionales de la productividad son los econdémicos y los
estadisticos, y el factor humano se reduce al establecimiento de indicadores que
miden la asistencia, la puntualidad, la actitud frente al trabajo, el aprovechamiento
del tiempo, el trabajo en equipo, etc., para luego asociar los resultados

sobresalientes con incentivos o bonos de productividad.

En ocasiones se recurre a la clasica herramienta de la evaluacion del desempefio.
Aunque este instrumento permite medir el cumplimiento individual de los objetivos
del puesto y las funciones asignadas de acuerdo al juicio del jefe, en la mayoria de
los casos los indicadores no estan alineados con los objetivos de la organizacion y
los criterios de evaluacién son arbitrarios, lo que convierte la herramienta en un

instrumento subjetivo y poco confiable.

Otras respuestas quizds mas eficaces pero todavia carentes de una base
confiable que permitan relacionar el impacto de las personas en la productividad
son la capacitacion, la implantacion de nuevos sistemas, y la utilizacion de
maquinaria y equipos modernos. EIl problema con este tipo de soluciones es que
resultan costosas e ineficaces, ya que, sin demerito de las bondades de dichos
programas, no resuelven el problema de como medir realmente la productividad
individual en términos de la contribucion de cada individuo a los objetivos y metas
organizacionales, y como hacer para incrementarla. Para el psicélogo
organizacional, productividad equivale a efectividad. Y para las organizaciones los



resultados u objetivos deben medirse cuantitativamente, pero con calidad. En este
sentido los psicélogos organizacionales han centrado sus esfuerzos a los
problemas relacionados con los empleados, por ejemplo, ayudando a desarrollar
centros de evaluacion para elegir a las mejores personas para ser gerentes, a
arreglarselas con los despidos, la reorganizacion y el desarrollo de sistemas que
proporcione sistemas de retroalimentacion sobre el desempefio laboral de los
empleados, o desarrollando procedimientos para la reducir las agresiones por
parte de los mismos.

En el campo de la psicologia Organizacional hay dos areas que resultan de igual
importancia. El primero abarca el estudio del lado humano en las organizaciones y
el segundo la practica, debido a que muchos profesionistas de esta area estan

involucrados en las organizaciones ya sea como empleados o como consultores.

Spector (2002), nos da una relacion de las actividades del psicologo
organizacional, y aunque no deja pasar las ya tradicionales de seleccion de
personal y capacitacion, llama la atencion que pone énfasis en las relacionadas
con el andlisis de puesto, implementacion de cambio organizacional y la

evaluacion efectiva de una practica, como seria un programa de capacitacion.

El psicologo como profesional del comportamiento humano enfocado a las
organizaciones se debe posicionar, no como un simple hacedor de tareas y si
como un consultor integral para la toma de decisiones, que le permita a la alta
direccion de una empresa tomar mejores decisiones y desarrollando su capital
humano. Por lo cual, el presente trabajo reporta las actividades del psicélogo
durante el periodo de 1999 a 2001, a través del desarrollo de una plataforma que

permita identificar, desarrollar y retener el talento Ejecutivo.



En el Capitulo 1, Se enfoca hacia el nacimiento de la rama Organizacional, sin
olvidar los primeros reportes de psicologos en industrias, en México y las
publicaciones de los dos ultimos afios en la FES- Iztacala.

En el Capitulo 2, busca llevar la misma secuencia historica pero enfocada hacia
las herramientas tradicionales de la evaluacién del potencial humano, Ila
descripcion del analisis del puesto y la evaluacion del desempefio. Finalmente se
describe una de las ultimas tendencias de accesoria conductual, el Coaching.

El Capitulo 3, se da un panorama general de la empresa, estructura
organizacional, los antecedentes de las actividades de los profesionistas en el

area de psicologia y el desarrollo de estos en la empresa.

En el Capitulo 4, se describen las actividades desarrolladas en la empresa de
seguros, en la cual se busco identificar, desarrollar y retener el talento ejecutivo.
Debido a que se considero como el elemento mas importante de la misma, al

Factor Humano.

Por ultimo se presentan las conclusiones derivadas del analisis de los resultados

obtenidos, asi como los proximos pasos emprendidos por la institucion.
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Capitulo 1.

Antecedentes



1.1. Definicion

La Psicologia es la ciencia que estudia la conducta de los seres humanos vy los
animales. La psicologia moderna se ha dedicado a recoger hechos sobre la
conducta y la experiencia, organizarlos sistematicamente, elaborando teorias para
su comprension. Estas teorias ayudan a conocer y explicar el comportamiento de
los seres humanos y en alguna ocasion incluso a predecir sus acciones futuras,

pudiendo intervenir sobre ellas. (Garcia y Cross. 1999)

1.2. Ramas de la Psicologia

Diez de la Cortina (2002), divide a la psicologia en funcién de su objetivo y

finalidad y parte de las siguientes ramas considerandolas como las basicas:

« Psicologia general:

Intenta explicar el funcionamiento del hombre respecto a su mundo

circundante.

« Psicologia social:

Trata del modo como influyen unas personas en los pensamientos,

sentimientos y conductas de las otras.

« Psicologia clinica:

Se dedica a estudiar los trastornos y disfunciones psiquicas tratando de
describirlas, clasificarlas y, sobre todo, curarlas, lo cual implica establecer el
marco de una normalidad que servira de referencia a todo comportamiento.

Tarea nada facil y no exenta, desde luego, de prejuicios de toda indole.



Prentice-Hall, Inc. (1999), muestra una clasificacion mas amplia:

« Psicologia del desarrollo:

Trata de los procesos del crecimiento y del cambio a lo largo de la vida, desde

el periodo prenatal hasta la vejez y la muerte.

« Psicologia fisiologica:

Se centra en los sistemas nerviosos y quimicos del organismo, estudiando

cémo influyen en el pensamiento y en la conducta.

« Psicologia experimental:

Investiga los procesos psicoldgicos basicos: aprendizaje, memoria, sensacion,

percepcién, cognicion, motivacién y emocion.

« Psicologia de la personalidad:

Estudia las diferencias entre los individuos en rasgos como ansiedad,

agresividad y autoestima.

« Psicologia clinica:

Se especializa en diagnosticar y tratar los trastornos psicoldgicos, mientras que
la psicologia social se concentra en como las personas influyen mutuamente

en sus pensamientos Y en sus acciones.

« Psicologia industrial u organizacional:

Examina los problemas en el lugar de trabajo y en distintos tipos de

organizaciones.



En los Estados Unidos, las dos principales organizaciones de psicologos son la
Asociacién Estadounidense de Psicologia (APA, por sus siglas en inglés), vy la
Sociedad Estadounidense de Psicologia (APS, por sus siglas en inglés). Los
miembros de estas asociaciones han dividido su campo de trabajo en areas de lo
mas diversas, con él propdsito de ir especializando su area, mismas que estan

agrupadas en la siguiente Figura:

1. Psicologia general 30. Hipnosis psicolégica
. , ~ 31. Asociacion para los asuntos psicolégicos del
2. Psicologia de al ensefianza
estado
3. Psicologia experimental 32. Psicologia humanista
5. Evaluacién, medicién y estadistica 33. Retardo mental y discapacidades del
desarrollo

6. Neurociencia conductual y psicologia
comparativa

7. Psicologia del desarrollo 35. Psicologia de la mujer
8. Sociedad para la psicologia social y de la
personalidad

9. Sociedad para los estudios psicolégicos de
los problemas sociales

34. Psicologia poblacional y ambiental

36. Psicologia de la religion

37. Servicios al nifio, a los jovenes y a la familia

10. Psicologia y las artes 38. Psicologia de la salud

12. Psicologia clinica 39. Psicoanalisis

13. Psicologia del asesoramiento 40. Neuropsicologia clinica

14. Sociedad para la psicologia industrial y 41. Sociedad Estadounidense para las leyes en
organizacional Psicologia

15. Psicologia educacional 42. Psicologos en practica independiente

16. Psicologia escolar 43. Psicologia de la familia

44. Sociedad para los estudios psicologicos de
los problemas de lesbianas y homosexuales
45. Sociedad para los estudios psicoldgicos de
los problemas de las minorias étnicas

17. Consejeria

18. Psicélogos en el servicio publico

19. Psicologia militar 46. Psicologia de los medios

20. Desarrollo del adulto y envejecimiento 47. Psicologia del ejercicio y de los deportes
21..PS|coIogos experimentales y de ingenieria 48. Psicologia de la paz

aplicada

22. Psicologia de la rehabilitacion 49. Psicologia y psicoterapia de grupos

23. Sociedad para la Psicologia del consumidor |50. Psicologia de las conductas adictivas

51. Sociedad para los estudios psicoldgicos de
los hombres y la masculinidad

25. Analisis experimental de la conducta 52. Psicologia Internacional

26. Historia de la psicologia 53. Psicologia social de nifios y adolescentes
27. Sociedad para las actividades y la
investigacion de la conducta

24. Psicologia teodrica y filosofica

54. Psicologia social y pediatrica

55. Sociedad americana para la farmaco

28. Psicofarmaco logia y abuso de sustancias .
dependencia avanzada.

29. Psicoterapia

Figura 1. Lista de divisiones de psicologia; Nota: No hay division 4 y 11.
La tabla fue extraida de http://www.apa.org/about/division.html, marzo del 2005, versién en inglés.




1.3. Psicologia Industrial u Organizacional

(Definiciones y Conceptos)

Esta disciplina se basa en los datos, las generalizaciones y los principios basicos
de la Psicologia. Utiliza los métodos prescritos en la disciplina madre. Puesto que
aplica las técnicas de la Psicologia al campo industrial y los problemas propios de
ella, la Psicologia Industrial formula y modifica procedimientos para satisfacer las
condiciones en las empresas, mas que en el laboratorio, es simplemente la
aplicacion o la extensiéon de los principios y los datos psicologicos a los problemas
relativos a los seres humanos que operan en el contexto de los negocios y la

industria. (Blum y Naylor, 1992)

Schultz (1988), nos ofrece una definicibn mas concreta y acertada de la Psicologia
Industrial. En términos sencillos podemos decir que la Psicologia Industrial es la
aplicacion de los métodos, acontecimientos y principios de la Psicologia a las

personas en el trabajo.

Tomando en consideracion lo antes expuesto, la Psicologia Industrial constituye la
aplicacion de los principios de la psicologia, situaciones y problemas reales
enfocados al ambito laboral, Sin limitarnos a fabricas y oficinas, en sus procesos
de produccién. ¢Por qué trasciende en la vida laboral? Debido a que afecta las
otras esferas de la existencia laboral: sus alcances rebasan el &mbito de la fabrica
y de la oficina. Repercute también en la conducta de los consumidores. Su
aplicacion se observa en el envasado, la comercializacion y publicidad de los
articulos de la empresa. También en la economia de cualquier pais. En radio, la
televisién, en revistas, en la prensa, en las carteleras e incluso en el firmamento,
la sociedad es bombardeada sin cesar por mensajes que nos incitan a comprar y
probar algun nuevo articulo. Los psicologos industriales también han colaborado
con los ingenieros que disefiaron el tablero. Por ejemplo; los botones y controles

son faciles de usar y no entrafan dificultad alguna al ver e interpretar por las



imagenes visuales. La forma y el color de los signos de transito son fruto de
investigaciones llevadas a cabo por los psicologos respecto a la seguridad en las
carreteras. Se define a la Psicologia Industrial como E/ estudio cientifico del
comportamiento dentro del ambito de los negocios y la industria. Por tanto, esta
interesada en el comportamiento de tres amplias clasificaciones de individuos: los

trabajadores, la administracion, y los consumidores.

La Psicologia Industrial tiene multiples campos de accidon y en consecuencia,
influye casi en todos los aspectos de la vida empresarial: repercute en todo lo que
se refiere al mundo del trabajo. En general, el psicologo industrial aplica sus
conocimientos en las siguientes areas: Seleccion, colocacion y entrenamiento de
los empleados, Eficiencia del trabajador, Administracion de organizaciones,
Comportamiento del consumidor. Entre los principales problemas que
encontramos para que el psicélogo industrial ejerza su profesion, esta la
resistencia por parte de los supervisores, o bien, personal ejecutivo que no
aceptan muy bien los cambios propuestos por el psicologo, ya que muchas de las
veces estos son mas joévenes y por esta razén se cree no son competentes para
desempefar el trabajo y se “aferran”, por decirlo de alguna forma, su manera
tradicional de hacer las cosas. Siendo una de las respuestas mas frecuentes la
siguiente, “jsiempre lo hemos hecho de esta manera y ahora no vamos a cambiar
solo porque usted lo dice!”, Los psicologos que trabajan en la industria se topan a
menudo con esta clase de actitud: la negativa a introducir innovaciones, una
resistencia al cambio. Y algunas veces se piensa que el cambio en la manera
habitual de ejecutar una tarea representa un peligro para el bienestar del
trabajador. Si se le ordena modificar su sistema de trabajo y utilizar otro mas
eficaz recomendado por el psicélogo, es posible que muestre resistencia, por
considerar que la companfia trata de que rinda sin aumentarle el salario. (Schultz,
1988)



1.4. Breves Antecedentes Histéricos de la Psicologia

Organizacional

Se debe tener presente que cada una de las nuevas disciplinas de

las ciencias modernas han surgido por la necesidad de ir dando

respuestas a las preguntas que se van presentando. Para la
S
Figura 2, fcgrfiﬂ
Or.watter D. Scoft - considera como el fundador de esta, por su publicacion del texto

el

Psicologia Organizacional el Dr. Walter Dill Scout (Figura 2), se le

“Psychology and Industrial efficiency”. Donde menciona su interés por obtener una
mayor eficiencia de los obreros. Involucrando el rendimiento y la productividad
como una funcién de la contribucién y el esfuerzo. Cabe mencionar que este
interés en torno al obrero se mantuvo en vigor hasta la década de los sesentas en
la que los investigadores comenzaron a centrar su atencion en el directivo y en el

profesional. (Blum y Naylon, 1992)

Con el estallido de la primera guerra mundial de 1914 a 1918, se orientan los
esfuerzos de la psicologia en los procedimientos para la seleccion de oficiales,
con la aplicacion de baterias de pruebas psicometrias en la fuerza aérea y la

armada. Sin olvidar las escalas de calificacién y escalas de personalidad.

En el afio de 1927, la compafia Western Electric en Hawthorne, prestd sus
instalaciones con el propdsito de llevar a cabo estudios para determinar la
incidencia de los periodos de descanso en una semana mas corta y de incentivos
salariales, haciendo variaciones de factores tales como la iluminacion,
temperatura, humedad, horas de suefo con el fin de observar su efecto sobre la

productividad de los operarios. (Blum y Naylon, 1992)

Para 1937 se funda la Asociacion Americana de la Psicologia Aplicada, siendo
este el érgano oficial de la psicologia organizacional, y con la segunda guerra

mundial de 1939 a 1945, se observa un gran empuje para la psicologia



organizacional por su contribucion en la elaboracion de programas de seleccion de
oficiales, de adiestramiento especializado, técnicas de analisis de puestos,
rendimiento, y el disefio de los equipos de acuerdo con las capacidades y
limitaciones de los operarios, a esta se le llamo psicologia de la ingenieria.
(Nuhez, 1994)

Después de algunas décadas de estancamiento de la psicologia organizacional,
algunos investigadores retomaron dicha area para reestructurarla, ya que
anteriormente la psicologia organizacional era llamada industrial la cual so6lo se
ocupaba de conocer aspectos conductuales de los individuos. Mientras que la
psicologia organizacional nos habla de la prediccion de la conducta, del estudio de
la conducta a nivel grupal y en caso dado, de técnicas de modificaciones de la

misma.

Gilmer (1979), sugiere el cambio del nombre de psicologia industrial por el de
psicologia organizacional; esto debido a que a partir de la Segunda Guerra
Mundial, la psicologia clinica, la psicologia industrial y la psicologia social unieron
sus esfuerzos para acudir en ayuda del instructor, del jefe de personal y del
responsable de todo curso de adiestramiento. Gradualmente, los especialistas en
psicologia organizacional clasica unieron a su vez a los psicologos entendidos en
relaciones humanas, y unos y otros se unieron con los teéricos de la actividad
ludica, los especialistas en la investigacién operacional y los entendidos en
ordenadores. Cabe sefialar que la psicologia organizacional esta aliada con la
psicologia industrial clasica y con la psicologia de relaciones humanas pero difiere

una de otra en su mayor interés por la investigacion descriptiva y experimental.

Costal (2004), define a la psicologia organizacional como el area de la psicologia,
que estudia el comportamiento de los individuos y su interaccion; considerando

dentro de estas interacciones a los clientes, proveedores y a la sociedad que



reciben los productos y servicios. A demas de mencionar las actividades y areas

de esta disciplina, mismas que se en lista a continuacion:

1. Seleccion de personal y evaluacion del mismo a través de pruebas y

entrevistas.

N

. Capacitacion; Deteccion, disefo, desarrollo y evaluacion de acciones de

capacitacion.

3. Evaluacion del desemperio; Disefiando instrumentos para evaluar los

resultados del personal.

N

. Cambio Organizacional; Proponer e implantar acciones de cambio.

o

Ergonomia; De acuerdo con las necesidades humanas, fisicas y

cognitivas. Disefiar equipo y ambiente laboral.

6. Alternativas vocacionales y orientacion; Analizando las habilidades,

intereses y valores de la persona para su mejor ocupacion.

7. Habilidades interpersonales; identificando y desarrollando las habilidades

de las personas.

00

. lgualdad de oportunidades; Mejorando las oportunidades de desarrollo de

los grupos minoritarios en la organizacion.

©

. Sequridad y salud ocupacional; Instrumentando acciones que disminuyan
la frecuencia de accidentes, a través del analisis de las causas de los

Mmismos.

10. Diserio del trabajo; Elaborando tareas que permitan nivelar los retos y la

motivacion de puestos para su mejor desempefio.

11. Encuestas de Actitud; Con el propoésito de conocer la opinion,
expectativas del personal y su nivel de satisfaccion debera disefiar,

analizar y desarrollar en cuestas.

12. Bienestar y Trabajo; Instrumentar acciones de prevencion y manejo de

factores generadores de estrés, para evitar el ausentismo laboral.



Como hemos visto la Psicologia Organizacional se ha desarrollado ampliamente
en las ultimas décadas, con un enfoque interdisciplinario, en virtud de la
problematica del manejo de los recursos humanos. Inicialmente eran los
psicologos industriales quienes, con pocos elementos, se acercaban a las
organizaciones para la seleccién y reclutamiento de personal. Para entender el
ordenamiento del trabajo recurrieron a los ingenieros quienes realizaron su aporte
ordenando los procesos con el fin de optimizar la seleccién de personal a partir de
una definicibn mas clara del puesto de trabajo para adecuar las capacidades del
individuo con la tarea a realizar. Luego, gracias al aporte de otras ciencias, surge
el psicélogo organizacional, cuya funcién es analizar las relaciones entre las

partes.

El psicologo organizacional, no so6lo se ocupa de problemas tales como el
reclutamiento, evaluacién, seleccién, entrenamiento, analisis de cargos,
incentivos, condiciones de trabajo, etc. sino también del comportamiento de los
grupos y subsistemas de trabajo y de la respuesta de la organizacién en su

conjunto ante estimulos internos y externos.

1.5. Primeras Referencias de Psicologia Organizacional en
México

Una de las primeras referencias con las que se cuenta son las reportadas por
Smith (1984), quien hace mencién de la primera area de Psicotécnia dentro de un
area gubernamental, en 1929, para ser especificos en el Departamento del
Distrito Federal. Dicho departamento tenia la finalidad de evaluar y seleccionar al

personal idoneo para ocupar puestos de policia y transito, utilizando una

herramienta llamada Bidet.



En la década de los 30’s y 40’s, Jiménez (1976), menciona que con la apertura
economica del gobierno de Lazara Cardenas, las empresas trasnacionales y el
sector privado en México requieren de personal calificado para el desempefio de
puestos, por lo que los métodos de seleccion de personal comienzan a tomar

importancia en dichas empresas.

La seleccion de personal en instituciones financieras se da en
1942, cuando el Banco de México, se da a la tarea de
implantar este proceso con el propdsito de asegurar una mayor
eficiencia en el desempefio de sus trabajadores. EI proceso

consistia en un examen médico, examen psicotécnico y

encuesta social. Y al afo siguiente el Banco de Comercio

Figura 3.
Fachada del Banco de

implanta un proceso similar al antes mencionado. Para 1944

México, Cd. de Mexico,

2 E Teléfonos de México decide aplicar examenes de admision de

personal comprendiendo una bateria que evaluaba: criterio, percepcion visual y
auditiva, concentracion de numeros y nombres. Con dicha evaluacion se
pretendia detectar los conocimientos minimos y las aptitudes necesarias para un

buen desempefio en el puesto. (NUfez, 1985)

En la década de los 50’s, surge el Instituto de Personal A. C., institucion privada
gue se dedico a ofrecer sus servicios de administracion de personal, a través del
analisis y valuacion de puestos, investigaciones especiales, asesorias, etc. Sin
olvidar los de seleccion, evaluacion, investigaciones laborales, entre otros. Otra
empresa fue OTI, que se dedica a la formacion de recursos humanos para la
industria, seguridad social, productividad, cooperacién, higiene, entre otros. Y es
hasta el primer congreso internacional de Psicologia del Trabajo en Acapulco,
Guerrero. En 1972 que se oficializas el reconocimiento de la Psicologia

Organizacional como una especialidad. (Grai, 1991)



En las ultimas décadas el avance de la Psicologia Organizacional en México, se
ha caracterizado por el movimiento de tecnificacién en las grandes empresas, y
los psicélogos se ven envueltos en los procesos de planificacidn empresarial, con
nuevas técnicas administrativas, procedimientos de investigacion, procesos de
sistematizacién. En este ultimo punto encontramos que las herramientas de
medicion como son los test; con mayor frecuencia se aplican de manera directa en
computadoras sustituyendo la forma tradicional del lapiz y papel. Y es posible

actualmente llegar a aplicar dichas evaluaciones a distancia y en tiempo real.

1.6. Publicaciones de Psicologia Organizacional en la FES
|ztacala

El trabajo ocupa hoy un lugar clave en la existencia humana. Es una realidad que
del total de nuestro tiempo le dedicamos una porcibn muy importante a su
realizacion. De ahi que no resulte raro, que desde las primeras investigaciones
sobre el mundo laboral, se resaltaran las implicaciones de los distintos estados y
situaciones personales en la ejecucion de las tareas y viceversa. Por tanto, cuanto
mejor podamos desarrollar dicha actividad, mayor sera nuestro rendimiento

profesional y mas satisfechos y felices personalmente nos encontraremos.

Si nos acercamos a cualquier publicacién relacionada con el entorno empresarial,
no es raro encontrar términos como motivacion, empatia, cooperacion,
comunicacion, trabajo en equipo o liderazgo. A su vez, si leemos alguna entrevista
a directivos de distintas organizaciones es facil descubrir expresiones en las que
se resalta la importancia de las personas para poder llevar adelante cualquier

proyecto empresarial. (Trechera, 2004)



Al revisar las publicaciones realizadas en la FES lztacala en dos ultimos afios
figura 5, propiamente en materia de titulacion; se encontré un total 312 de titulos
registrados en los afios 2003 y 2004. De estos el 9.6% (30) figura 4; estan
relacionadas con temas con la industria o aspectos empresariales. Como son el
Reclutamiento y Seleccién de personal, Capacitacion, motivacion entre otros. Y se

observa un incremento en numero del ano 2003 al 2004.

% de tesis elaboradas en los anos
2003 y 2004

Crras
areas
90.4%

Figura 4, Muestra el porcentaje del total de tesis publicadas en la FES Iztacala en los afios comprendidos del 2003 y 2004.



Las publicaciones a las

siguiente tabla.

gue nos referimos se encuentran agrupadas en la

# Autor Titulo Ao Clasif.
Molina Marquez, Dulce Maria Eleccién de las pruebas psicolégicas en seleccién de recursos humanos,
1 La 2003 P-237
Pérez Lecourtois, Karla Monica Evaluacion de la personalidad en el proceso de reclutamiento y seleccién
2 de personal 2003 P-244
Osorio Santiago, Maria Isalia Evaluaciones en psicologia organizacional
3 2003 P-245
Zavala Rodriguez, Cecilia y Correa Jiménez, Funciones del psicélogo industrial en los ultimos cinco afios, Las : revision
4|Maria del Rosario de tesis. tesinas v reportes de trabaio 2003 P-253
Castafieda Hernandez, Carmen y Gonzalez Influencia de los factores cognitivo -conductuales en la imagen personal
5|Olquin, Elvia Edith en la obtencién de trabajo, La 2003 P-259
Betanzos Lépez, Carmen Guadalupe Labor del psicélogo dentro del proceso de reclutamiento y seleccion de
6 personal en una empresa refresquera, La : caso Pepsi-Gemex 2003 P-264
Jiménez Sanchez, José Rodolfo Organizacion y motivacién del trabajador mexicano, La
7 2003 P-269
Ramirez Lozano, Julia Papel del psicélogo como agente de cambio en la industria, El
8 2003 P-271
Hernandez Nufiez, Israel y Toledo Che, Martha Papel que juega el psicologo en el area de reclutamiento y seleccion de
9|Erika personal en la Sociedad de Beneficencia Espariola I.A.P., El 2003 P-272
Campos Ceron, Maritza Participacion profesional del psicologo en el area de capacitacion de
10 Cafeterias Toks, S.A. de C.V. 2003 P-274
Cruz Murillo, Roberto Programa para la implantacién de circulos de calidad enfocado al clima
11 laboral en empresas mexicanas 2003 P-278
Godinez Hernandez, Rocio Alejandra Propuesta de reclutamiento y seleccion de personal para el puesto de
12 demostrador en una microempresa 2003 P-279
Pérez Pefialoza, Sonia Psicologia industrial
13 2003 P-288
Pefia Hernandez, Omar David y Mendoza Estrés gerencial
14|Elizarraras, Patricia 2003 P-298
Jurado Valverde, Eduardo Ejercicio profesional del psicélogo en la industria como coordinador de
15 capacitacién en Schneider Electric S.A. de C.V. 2004 P-047
Antonio Mendoza, Nicolas Evaluacion de conocimientos y habilidades de vendedores de Liverpool
16 con diferente antiatiedad v eficiencia terminal 2004 P-054
Costal Medellin, Emma Funcién del psicélogo en el area de recursos humanos de una institucion
17 desconcentrada del gobierno federal, La 2004 P-070
Garcia Sanchez, Gerardo Influencia del estrés en el ambito laboral
18 2004 P-080
Martinez Gonzalez, Fernando Labor del psicélogo en la investigaciéon de mercado, La
19 2004 P-094
Ortiz Garcia, Maria Luisa Participacion del psicologo en la capacitacion del personal conductor en la
20 empresa Coordinados Colén, S.A. de C.V. 2004 P-113
Ruiz Marmol, Luz Adriana Perfil laboral del psicélogo en la investigacion de mercados, El
21 2004 P-115
Ruiz Cruz, Barbara Perspectivas psicolégicas del strees laboral
22 2004 P-117
Jiménez Castruita, Patricia Psicologo en la administracion de la calidad, El
23 2004 P-131
Calderon Villa, Rodrigo Analisis y descripcién de puestos : una propuesta para la optimizacion de
24 los recursos humanos en las oganizaciones 2004 p-217
Navarro Lépez, Marco Antonio Entrevista, La : herramienta basica en la seleccion de personal
25 2004 P-048
Galvan Solis, Jacqueline Papel del psicélogo dentro del proceso de reclutamiento y seleccion en
26 una empresa del ramo alimenticio, El 2004 P-106
Correa Trejo, Rossana Elizabeth Papel del psicélogo en los programas de capacitacion de la norma de
27 calidad ISO 9000, El 2004 P-111
Cecefia Camacho, Blanca Cecilia Usos del cuerpo femenino en el campo laboral (obreras)
28 2004 P-161
Corza Salinas, Claudia Dariela Importancia del analisis y descripcion de puestos en el proceso de
29 reclutamiento v seleccion de personal, La 2004 P-184
Hurtado Zarate, Jesus Sebastian y Ramirez Elaboracién de un manual practico, aplicando los procesos administrativos
Agustiniano, Gerardo de calidad total y desarrollo organizacional desde un enfoque cognitivo -
30 conductual 2004 P-236

Figura 5, Datos obtenidos de la publicacion del la UNAM — FES Iztacala, Unidad de Documentacion Cientifica, junio 2005.




Del analisis de los datos antes mencionados nos permite decir que el area de la
psicologia organizacional es ya una necesidad, por las aportaciones que esta
representa para la industria en materia de recursos humanos. El tema mas
sobresaliente se enfoca al reclutamiento y seleccion de personal, en donde el
objetivo principal es encontrar al personal con las mejores capacidades para
desarrollar el puesto solicitado, esto le permite a las empresas obtener mejores
resultados en el menor tiempo. También es importante sefalar que en la
actualidad, y en cualquier libreria ya es normal encontrar apartados especificos
sobre el tema de psicologia organizacional, existen periédicos y revistas
especializadas, a demas de abundan los cursos o seminarios; que inclusive se

imparten en instituciones sin reconocimiento oficial.

Cabe mencionar que aun y cuando la curricula de la FES-Iztacala no cuenta con
materias especificas sobre el area, las bases de la psicologia organizacional se
han ido desarrollando a lo largo de cada una de las materias que se imparten. Y
con el propdsito ser mas competitivos con los egresados de otras instituciones
universitarias, que cuentan con especialidades en psicologia organizacional; es
necesario, para la FES - lztacala comenzar a impartir materias orientadas al

ambito laboral, en un corto plazo.



Capitulo 2

Herramientas de Evaluacion Psicologica



2.1. Definicidon

e Una prueba puede definirse tan so6lo como un

~ 7 dispositivo o procedimiento de medicién. Cuando la

palabra prueba es seguida por un adjetivo calificativo,
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a lo que se hace referencia es a un dispositivo o

procedimiento de medicién disefiado para medir una

variable relacionada con ese adjetivo. De manera

—— parecida, el término prueba psicoldgica se refiere a un
dispositivo o procedimiento de medicién disefiado para medir variables
relacionadas con la psicologia por ejemplo: Inteligencia, personalidad, aptitudes,
intereses, actitudes y valores. Una prueba psicoldgica casi siempre implica el
analisis de una muestra de comportamiento, la cual podria variar desde
respuestas a un cuestionario por escrito hasta respuestas orales a preguntas de
desempefio de alguna tarea. La muestra de comportamiento podria ser
provocada por el estimulo de la prueba en si o ser una conducta que ocurre de

manera natural. (Pichot, 1991)

2.2. Resena Historica

Los historiadores sefalan que las formas rudimentarias de las pruebas datan de
cuando menos, el aifo 2200 a. C., Cuando el entonces emperador Chino hizo
examinar a sus oficiales de gobierno cada tercer afio. La evaluacion de los
funcionarios se centraba en su destreza en musica, tiro con arco, equitacion,
escritura, aritmética, asi como en ritos y ceremonias publicas y privadas, de
conocimientos de ley civil, asuntos militares, agricultura, rentas publicas, geografia
composicion y poesia. Cuando el sistema de examen chino adquirié su forma final
aproximadamente del 1 a 7% que aprobaban continuaban con los examenes por
distrito, y como es obvio, estos examenes eran extenuantes y rigurosos, pero éste
no era el ultimo nivel. De 1 a 10% de los individuos que aprobaban tenian el

privilegio de ir a Pekin para la ronda final de examenes. Y como respuesta al



amplio descontento del pueblo, el sistema de examen se abolié por decreto real en
1906 a.C. (Gregory, 2000)

Hasta la edad media fue practicamente inexistente la evaluacion de
conocimientos debido a que las actividades de la gente se determinaban en gran
medida dependiendo de la clase social en que se naciera. Y es hasta el siglo XIX,
donde los gobiernos; britanico, francés y aleman disefiaron sus examenes para el
servicio civil tomando el antiguo sistema chino. A partir de la Primera Guerra
Mundial se ha enriquecido la teoria, la practica de las pruebas psicoldgicas y
educativas. A continuacion se muestra cronolégicamente los eventos mas

importantes de la historia de la evaluacion psicoldgica. (Lewis, 2003)

1845 Publicacion de los primeros examenes usados por el Comité Escolar de

Boston bajo la direccion del educador Horace Mann.

1864 George Fischer, director de escuela inglés, elabora una serie de escalas
consistentes en una muestra de preguntas y respuestas como guias para evaluar

las respuestas de los estudiantes a preguntas de pruebas de ensayo.

1869 EIl estudio cientifico de las diferencias individuales se inicia con la
publicacién de Classification of Men According to Their Natural Gifts (Clasificacion

de los hombres de acuerdo con sus dones naturales), de Francis Galton.

1882 Emil Kraepelin emplea técnicas de asociacion de palabras para estudiar la

esquizofrenia.

1884 Francis Galton abre el Laboratorio de Antropometria para la Exposicion de

Salud Internacional en Londres.



1888 J. M. Cattell abre un laboratorio de pruebas en la Universidad de

Pensilvania.

1893 Joseph Jastrow presenta pruebas sensorio motrices en la Exposicion de

Colombia en Chicago.

1897 J. M. Rice publica los descubrimientos de su investigacion sobre las

habilidades ortograficas de los escolares estadounidenses.

1904 Charles Spearman describe su teoria de dos factores sobre aptitudes
mentales. Se publica el primer libro de texto importante sobre mediciéon educativa:
Introduction to the Theory of Mental and Social Measurement (Introduccién a la

teoria de la medicion mental y social), de E. L. Thorndike.

1905 Se publica la primera edicion de la Escala de Inteligencia de Binet-Simon.

1908 Se publica la revisiéon de la Escala de Inteligencia de Binet-Simon.

1908-1909 J. C. Stone y S. A. Courtis publican las pruebas objetivas de

aritmética.

1910 Carl Jung elabora una lista estandarizada de estimulos de asociacion de

palabras para analizar complejos mentales y recopila normas relacionadas.

1908-1914 E. L. Thorndike elabora pruebas estandarizadas de aritmética,
caligrafia, lenguaje y ortografia, incluyendo la Scale for Handwriting of Children.

(Escala de caligrafia para nifos, 1910)



1914 Arthur Otis elabora la primera prueba de inteligencia colectiva de grupo,
basada en la Revisién Stanford de Terman de la Escala de Inteligencia Binet-

Simon.

1916 Lewis Terman publica la Escala de Inteligencia de Stanford-Binet.

1917 Los Examenes Alfa y Beta del ejército, los primeros tests de inteligencia

colectivos son elaborados y administrados a los reclutas estadounidenses.

1926 Se aplica por primera vez la Prueba de Aptitud Académica (SAT, por sus

siglas en inglés), para evaluar a los aspirantes a ingresar en la universidad.

1927 Se publica la primera edicién del Formulario de Intereses Vocacionales para

Varones, de Strong, asi como las Pruebas de Inteligencia de Kuhimann-Anderson.

1936 Los Examenes de Registro de Graduados (GRE, por sus siglas en inglés),
se usan por primera vez para seleccionar a los aspirantes a ingresar a la escuela

de postgrado.

1937 Se publica la revision de la Escala de Inteligencia de Stanford-Binet.

1938 Henry Murray Publica Explorations in Personality (Exploraciones sobre
personalidad). Buros publica el primer Mental Measurements Yearbook. (Anuario

de mediciones mentales)

1939 Se publica la Escala de Inteligencia de Wechsler-Bellevue.



1942 Se publica el Inventario Multifasico de Personalidad de Minnesota.

1949 Publicacion de la Escala de Inteligencia de Wechsler para Nifios.

1960 Se publica la Forma L-M de la Escala de Inteligencia de Stanford-Binet.

1970-2002 Uso creciente de las computadoras para disefnar, administrar,

calificar, analizar e interpretar pruebas.

1971 Resolucion de la Corte Federal de Estados Unidos para que las pruebas
empleadas en la seleccién de personal estén relacionadas con los puestos.

(Griggs versus Dlike Power)

1980-2002 Elaboracién de la teoria de respuesta.

1981 Se publica una revisién de la Escala de Inteligencia de Wechsler para
Adultos.

1985 Se publican los Standards for Educational and Psychological Testing.

(Normas para la evaluacion pedagogica y psicologica)

1989 Se publican el MMPI-Il y la Escala de Inteligencia para Nivel Preescolar de

Wechsler.

1990 Se publica la Escala de Inteligencia para Nifios de Wechsler-IIL



1997 Aparece la tercera edicion de la Escala de Inteligencia para Adultos de
Wechsler. (WAIS-III)

1998 Se publica la decimotercera edicion del The Mental Measlirements
Yearbook.

1999 Se publica Tests in Print Vy una revision de los Standardsfor Edlicational

and Psychological Testing.

Como hemos visto las raices de las pruebas psicolégicas y la evaluacién se
encuentran desde la antigua China, sin embargo, el método cientifico en esta
materia aparece hasta el siglo XIX en Europa y Estados Unidos. Y se ha
desarrollado con gran rapidez en el siglo XX, por su aplicacion en diferentes
campos como son el educativo, clinico, empresarial, militar entre otros. Cabe
mencionar que también se ha convertido en un gran negocio durante las ultimas

décadas por su automatizacion.



2.3. Su Clasificacion

Las pruebas se pueden clasificar segun su contenido, la forma en que se
elaboraron, el parametro para cuya medicion se disefiaron, el proposito de su
aplicacion, e incluso de acuerdo con la manera en que se administran, califican e

interpretan.

Cohen y Swerdlik (2000), mencionan un criterio de clasificacién sencillo donde se
establece la principal diferencia entre pruebas estandarizadas contra no

estandarizadas y algunas otras formas de clasificarlas.

Una prueba estandarizada: Estan elaboradas por profesionales, tiene
procedimientos establecidos de administracion y calificacién que son constantes
en los distintos examinados; poseen normas, esto es, a partir de las puntuaciones

crudas obtenidas en la muestra de estandarizacion.

Las pruebas no estandarizadas: Son muy comunes por que suelen elaborarse por
no profesionales y de manera informal, estas mismas suelen publicarse inclusive

en revistas poco serias y no cuentan con una validacion y estandarizacion.

Las pruebas también se clasifican como individuales o
colectivas. Una prueba individual, como la Escala de
Inteligencia de Wechsler para Nifos, se administra a un

examinando en cada ocasion. Una prueba colectiva, como la

Prueba de Aptitudes Cognoscitivas, puede administrarse

simultaneamente a muchos examinados.

Pruebas objetivas contra no objetivas, y se refiere al método de calificar una

prueba. Una prueba objetiva tiene normas de calificacion precisas ya establecidas



y puede ser calificada por un empleado. Por otra parte, calificar pruebas de
ensayo y ciertos tipos de test de personalidad es muy subjetivo y los resultados

pueden variar cuando una misma prueba es calificada por personas distintas.

Otra clasificacion se basa segun su contenido en cognoscitivas: Las pruebas
cognoscitivas intentan cuantificar los procesos y productos de la actividad mental y
pueden clasificarse como mediciones de rendimiento y aprovechamiento. Una
prueba de rendimiento evalia el conocimiento de algun tema u ocupacion
académica y se centra en el comportamiento pasado del examinando. Y Las
pruebas afectivas se disefian para evaluar intereses, actitudes, valores, motivos,
rasgos de caracter y otras caracteristicas de personalidad no cognoscitivas. Para
este propdsito se han disefiado diversas técnicas, tales como la observacion del

comportamiento, los inventarios en lapiz, papely las imagenes proyectivas.

Las pruebas psicologicas y otros instrumentos de evaluacion se aplican en un
amplio rango de ambientes académicos, clinicos-consultivos, de negocios-
industriales, de justicia criminal-forense, gubernamentales y militares. Los
psicologos de personal, clinicos, consultores, sociales, y muchos otros
especialistas dedicados a la investigacibn o a aplicaciones practicas en el
comportamiento humano, dedican una parte considerable de su tiempo profesional
a calificar e interpretar pruebas psicologicas. (Gregory, 2000)

Cabe mencionar que el objetivo principal de las pruebas psicoldgicas, en la
actualidad es el mismo que prevaleci6 en todo el siglo XX; evaluar el
comportamiento, las aptitudes cognoscitivas, los rasgos de personalidad y otras
caracteristicas individuales y de grupo, a fin de ayudar a formarse juicios,
predicciones y decisiones sobre la gente. De manera mas especifica, las pruebas

Se usan para:



1. Seleccién de aspirantes a empleos y programas educativos y de capacitacion.
2. Clasificar y colocar a las personas en contextos educativos y laborales.
3. Dar asesoria a las personas con propésito educativo, vocacional y personal

4. Conservar o despedir, promover y rotar estudiantes o empleados en programas

educativos, de capacitacion y en situaciones laborales.

5. Diagnostico y preescision de tratamientos psicologicos y fisicos en clinicas y

hospitales.

6. Evaluacion de cambios cognoscitivos, intra o interpersonales relativos a
programas educativos psicoterapéuticos y otros de intervenciéon en el

comportamiento.

7. Supervisar la investigacion sobre cambios en el comportamiento a lo largo del

tiempo evaluar la eficacia de nuevos programas 0 nuevas técnicas.



2.4. Analisis de Puesto

Es un método para describir puestos y los atributos humanos necesarios para la
realizacion de éstos, no hay una sola manera de realizarlo. Muchos métodos
proporcionan diferentes tipos de esta informacion. Y la descripcion de las tareas
ofrecen una imagen de lo que se hace en el trabajo. Las caracteristicas de las
acciones se usan para comparar la naturaleza de diferentes tipos de puestos y en

ocasiones se decide el nivel salarial. (Cecilia 2001)

Un andlisis de puesto proporciona una descripcion de los atributos o habilidades
gue necesita una persona para desarrollar con éxito un puesto en particular de los

cuales se destacan los siguientes:

Conocimiento:

Es lo que una persona requiere saber para realizar un trabajo en particular. Como

pudiera ser lar normas de seguridad.

Habilidades:

Es lo que una persona es capaz de hacer en el trabajo, por ejemplo el manejo de

las herramientas necesarias para llevar a cabo éste.

Capacidad:

Se refiere a la aptitud de una persona para realizar las tareas de un puesto. Es
también conocido como el potencial de una persona para desarrollar las
habilidades. (Spector, 2002)

Se puede proporcionar informacién para un andlisis de puestos de muchas

maneras. Las cuatro que se usan con mas frecuencia son:



Realizar el trabajo.

Donde el analista desarrolla algunas o todas las tareas del puesto. El trabajo se
puede hacer como lo haria un empleado, o realizar las tareas bajo condiciones
simuladas. Esto permite comprender la naturaleza de las tareas del puesto y la
manera en que éstas se interrelacionan, también le proporciona una apreciacidn
del contexto en que los empleados desarrollan sus trabajos. Cabe mencionar que
el experimentar el trabajo puede ser muy costoso y tardado, quiza se requiera una

extensa capacitacién antes de que el analista pueda realizarlo.

Observacion.

Se observa a los empleados mientras que desempefan la tarea para obtener la
informacion necesaria. Los observadores pueden ser los analistas de puestos u
otras personas entrenadas para examinar a los demas. Al igual que en la técnica
anterior, la observacién ofrece la comprension dentro del contexto en el que se

realizan las tareas, pero también resulta cara y tardada.

Entrevista.

Las entrevistas se realizan por parte de los analistas de puestos o de
entrevistadores entrenados. Generando listas de todas las tareas y actividades
hechas por todos los empleados que tienen el mismo puesto. Es probable que
muchas de las tareas solo las realicen pocas personas, 0 haya algunas que todos

los empleados practiquen pero en raras ocasiones.

Cuestionario.

Contiene preguntas sobre el puesto y se aplica con facilidad a miles de empleados
gue desarrollan la misma funcién. Ninguna otra técnica ofrece tantos datos acerca

del puesto con tan poco esfuerzo por parte del analista.



Meétodos multiples.

Cada una de las cuatro maneras de reunir informacion de analisis de puestos tiene
sus ventajas y limitaciones para ofrecer una imagen de lo que es un puesto. En la
practica, se usa la combinacion de los métodos antes mencionados para cubrir las

limitaciones de uno con las fortalezas del otro. (Spector, 2002)

El analisis de puesto es un método para describir funciones y los atributos
personales necesarios para realizar el trabajo. Este método otorga informacion
sobre la naturaleza del puesto y sus tareas implicitas. Describe tres aspectos
importantes el conocimiento, habilidades y capacidades personales que alguien
debe tener para un puesto y la informacién del analisis de puesto tiene varios fines
se puede usar para desarrollar la carrera de los empleados, aspectos de
evaluacion de desempefo, seleccion y capacitacion. La informaciéon de esta
puede provenir de fuentes tales como el analista de puestos, una persona
relacionada con el puesto, el supervisor o jefe inmediato o un observador

entrenado.

Maggi (1997), nos describe seis pasos para realizar un buen analisis de puestos y

estos son:

Paso 1. Identificar el uso que dara a la informacién, ya que esto determinar el tipo
de datos que se reuna y la técnica que utilice para hacerlo. Algunas
técnicas como entrevistar a los empleados y preguntarles en qué consiste
el puesto y cuales son sus responsabilidades son utiles para redactar las
descripciones de puestos y seleccionar los empleados. Otras técnicas de
analisis de puestos como el cuestionario de analisis de posicion no
proporcionan la informacion especifica para descripciones de puestos,
pero proporcionan clasificaciones numéricas para cada puesto, que se

pueden utilizar para compararlos con propésitos de compensaciones. Por



Paso 2.

tanto su primer paso es determinar el uso de informaciéon del analisis de

puestos. Entonces podra decidir como reunir informacion.

Es necesario revisar informacion previa disponible, como organigramas,
diagramas de proceso y descripciones de puestos. Los organigramas
muestran la forma en que el puesto en cuestidon se relaciona con otras
posiciones y cuales su lugar en la organizacion. En el organigrama de
identificar el titulo de cada posicion y, por medio de las lineas que las
conectan, de demostrar quién reporta a quién y con quien se espera que

la persona que ocupa el puesto se comunique.

Un diagrama de proceso permite una comprension mas detallada del flujo de

trabajo que en la que se puede obtener del organigrama. En su forma mas simple,

un diagrama de proceso muestra el flujo de datos de entrada y datos de salida del

puesto estudiado. En este caso, por ejemplo, se espera que el empleado de

control de inventario, recibe inventario de los proveedores, tome las solicitudes de

inventario de los dos gerentes de planta y proporcione en lo que le solicitan a

estos gerentes, asi como la informacion del estado de los inventarios actuales.

Paso 3. Seleccione posiciones representativas para analizarlas. Esto es necesario

Paso 4.

cuando muchos puestos similares por analizar y toma demasiado tiempo
el analisis del puesto por ejemplo las posiciones de todos los

trabajadores de ensamble.

Reuna informacion del puesto de forma directa para obtener los datos
sobre las actividades que involucra, las conducta requeria de los
empleados, las condiciones de trabajo y los requerimientos humanos.

Para esto debe utilizarse una o0 mas técnicas de analisis de puestos.



Paso 5. Revisar la informacién con los participantes. Esta informacion debe ser
verificada con el trabajador y un superior inmediato. Con el propdsito de
determinar si la informacién es correcta, si estd completa y si es facil de
entender para todos. Este paso de revision puede ayudarle a obtener la
aceptacion del ocupante del puesto de los datos del analisis que se
obtuvieron y darle la oportunidad de modificar la descripcion de las

actividades que realiza.

Paso 6. Elaborar una descripcion y especificacion del puesto. En la mayoria de los
casos, una descripcion y especificacion de un puesto son dos resultados
concretos del analisis de la oposicion. La descripcion del puesto es una
relacion por escrito de las actividades y responsabilidades inherentes al
puesto, asi como de sus caracteristicas importantes como las
condiciones de trabajo y los riesgos de seguridad. La especificacién del
puesto resume las cualidades personales, caracteristicas, capacidades y
antecedentes requeridos para realizar el trabajo, y podria ser un

documento separado o parte de la misma descripcién del puesto.



2.5. Evaluacion del desempeio

Es el procedimiento por el cual se valen las organizaciones para determinar el
rendimiento de sus empleados. Este procedimiento puede resultar una tarea que
demande de mucho tiempo, debido a que la mayoria de las organizaciones
evaluan el desempefio de sus empleados por lo menos una vez al afio. Y los
resultados de dicha evaluacion puede ser benéficos tanto para los empleados
como para las organizaciones, en la toma de decisiones administrativas, el
desarrollo del personal y la determinacion de la efectividad de las practicas o

procedimientos organizacionales. (Spector, 2002)

Para poder evaluar objetivamente, lo primero que se debe hacer es establecer los
criterios sobre los cuales se realizara ésta, es decir, establecer un analisis claro
del puesto que incluya las expectativas que se tienen del trabajador
(responsabilidades, facultades, consecuencias, etc.) tomando en cuenta las
habilidades mentales, fisicas y actitudes requeridas. Una vez que se ha descrito el
puesto, se realiza una cuidadosa evaluacion de cada actividad y registrar

posteriormente los detalles del trabajo para que puedan ser evaluados.

Escobar (2004), nos menciona los objetivos principales de la evaluacion
centrandose en la compensacion mas justa por el trabajo efectuado, aunque

también tiene otras ventajas:

. Explicar a los empleados por qué un trabajo es mejor remunerado que otro.

. Explica a los empleados los cambios en la remuneracién debida a un

cambio en los métodos.

. Proporciona una base para la asignacién de personal con habilidades

especificas para ciertos puestos.



. Ayuda a determinar criterios para un puesto cuando se empleara personal

nuevo o se haran promociones.
. Como base para detectar zonas de oportunidad para la mejora de métodos.

. Como ayuda en el entrenamiento de personal para supervision.

A continuacion se describen los métodos mas utilizados para la evaluacion.

Método de clasificacion.

Consiste en una serie de definiciones establecidas para diferenciar puestos segun
grupos de salarios. Una vez definidos los niveles de grados se estudia cada
puesto y se asigna al nivel apropiado tomando en consideracion la complejidad de

deberes y responsabilidades

Meétodo de jerarquizacion.

Distribuye los puestos por orden de importancia o segun su valor relativo. Es facil
de implantar con la desventaja de que es menos objetivo que los demas métodos,

asi que se necesita un conocimiento profundo de todos los trabajos.

Es importante que el trabajador sepa que el plan de evaluacion es equitativo y
justo, por lo que también es importante supervisarlo y actualizarlo si los puestos
cambian. A partir de encuestas acerca de los planes de evaluacién se han
encontrado puntos que deben cuidarse al implantar este tipo de politicas. Aunque
una parte importante del éxito depende de la aceptaciéon de los empleados, en
muchos casos el empleado conoce poco 0 no conoce los fundamentos del plan.
Mediante un plan de evaluacion bien estructurado se mejoran las relaciones con el
personal, debido a que cada quién recibira una remuneracion justa y equitativa por

su trabajo.



2.6. Coaching

Es un proceso interactivo de aprendizaje a la medida, que ayuda a las personas y
a las organizaciones a desarrollarse mas rapidamente, a demas de producir
resultados mas satisfactorios. EIl proceso de coaching se da en sesiones
preestablecidas entre el coach y el cliente, mismas que se tienen por lo general
semanalmente y son cara a cara 6 telefénicas, con tareas o ejercicios especificos
por realizar entre sesion y sesion. Estas sesiones pueden estar suplementadas
con contacto telefénico y por correo electronico. EI término Coaching no es facil
de traducir. Algunos, teniendo en cuenta su empleo en el contexto deportivo, lo
traducen como entrenamiento. De aqui resulta que Coach es Entrenador
(Gonzalez, 2004)

Historia del Coaching

Es seguro que el Coaching tiene su origen en algun punto de la historia, pero no
se sabe a ciencia cierta. Sin embargo, trasladandonos al siglo veinte, entre la
década 1950 y 1960, se dio cita un hecho que nos sirve como referencia para
saber como se ha formado y evolucionado el método del Coaching. Durante esas
décadas se desarrollaron unos programas de educacion para adultos realizados
en la ciudad de New York, los cuales se basaban en algunos principios de
aprendizaje. Estos principios establecen que el auto concepto de los adultos
tiende hacia la orientacion personal en lugar de la dependencia de otros. Ademas,
afirman que el aprendizaje de los adultos esta motivado por la necesidad de
afrontar las situaciones de la vida real de una forma mas eficaz. Estos programas
educativos sirvieron de base para el desarrollo de la técnica denominada
Coaching. (Pérez, Garcia, Garrido y Rubio, 2004)

En 1994 son presentadas las teorias de Ken Blanchard sobre la experiencia de
uno de los coaches mundialistas mas famosos: Don Shula, quien fuera coach del

equipo de la liga de futbol americano los Dolphins de Miami, y quien los dirigio



durante 22 anos, llevandolos a las finales (el famoso SuperBowl americano)
durante cinco temporadas de grandes ligas. Don Shula ha sido exponente del
coaching en los Estados Unidos, coach de coaches. (Evies, Hernandez vy
Martinez, 2004)

La practica y la demanda del coaching se ha incrementado notablemente en los
ultimos afios, sobre todo en los EUA, donde nacié esta nueva profesion hacia
finales de los afios ochentas, en su inicio para ayudar a los mas altos ejecutivos
en empresas medianas y grandes a formular escenarios futuros dadas las
complejidades y velocidad de cambio en el entorno. Como resultado del alto valor
gue se encontré en esta interaccion, se fue expandiendo el uso de coaches en la
empresa y el coaching salié también de las empresas para ofrecerse a personas
fuera de éstas. Actualmente el coaching se encuentra dentro de las diez
profesiones en mayor crecimiento y estudios recientes muestran que entre un 25y
40% de las empresas mas grandes de los EUA trabajan con coaches internos y/o
externos. En México la historia de la practica del coaching es mas reciente, y no
contamos aun con datos acerca de la frecuencia de su utilizacién en nuestro pais.
(Pérez, Garcia, Garrido y Rubio, 2004)

El coach como tal, es un sistema gue incluye conceptos, estructuras, procesos,
herramientas de trabajo e instrumentos de medicién y grupos de personas;
comprende también un estilo de liderazgo, una forma particular de seleccionar
gente o crear grupos de personas en desarrollo. Y esta orientado hacia la accion,
promueve una visién de largo plazo aunada a una serie de planes a corto plazo.
Cada intervencion es disefiada de acuerdo a las necesidades, prioridades y
circunstancias particulares de la persona y de su empresa, y se lleva a cabo
dentro del marco de la cultura de su empresa. Al valerse de coaching, la empresa
esta protegiendo y maximizando el potencial de su activo mas importante, su
gente. A la vez contribuye a lograr una mayor eficiencia y calidad organizacional.

(Marshall, Laurence y Alyssa, 2001)



Al igual que en los deportes, las personas que alcanzan resultados sobresalientes
usualmente cuentan con el apoyo de un coach personal. En la empresa,
desempefios individuales excepcionales se suman en logros organizacionales
excepcionales. Asi mismo, logros y habilidades mediocres llevan a resultados
mediocres para la empresa. Aprovechar el recurso del coaching para el desarrollo
de los ejecutivos contribuye a hacer la diferencia a favor de la empresa, cabe
mencionar en este momento las caracteristicas del coaching. (Gautier y Vervisch,
2001)

Concreta: Se focalizan en conductas que pueden ser mejoradas. El coach utiliza
un lenguaje que va al grano y anima a la persona que esta haciendo "coacheada”
a ser especifica. Se focaliza en los aspectos objetivos y descriptivos del
desempefio. El desempefio puede ser mejorado solamente cuando puede ser
descrito en forma precisa que ambas partes entiendan exactamente lo mismo que

se esta discutiendo.

Interactivo: En este tipo de conversaciones se intercambia informacion. Se dan
preguntas y respuestas, se intercambian ideas con el total involucramiento de

ambas partes.

Responsabilidad Compartida: Tanto el coach como el empleado tienen una
responsabilidad compartida para trabajar juntos en la mejora continua del
desempefio. Todos los participantes comparten la responsabilidad de lograr que la
conversacion sea lo mas util posible y por la mejora del desempefio que sigue a la

conversacion.

Forma Especifica: Esta forma esta determinada por dos factores primordiales: la
meta de la conversacion esta claramente definida y el flujo de la conversacion

implica una primera fase en la cual se amplia la informacién, para luego focalizarla



en aspectos especificos en la medida en que los participantes logran la meta

pautada al inicio de la conversacion.

Respeto: El lider que utiliza este modelo comunica en todo momento su respeto

por la persona que recibe el coaching.

Por otra parte, EI Coach es mas que el lider que se preocupa
por planear el crecimiento personal y profesional de cada una

de las personas. Posee una visidon inspiradora, ganadora vy

_ = . trascendente, y que mediante el ejemplo, la disciplina, la
Figura &, Fotografia de

;:ﬂcrt'ltgcijcéczmﬂ . responsabilidad y el compromiso, orientan al equipo en el
Geoogles.comimagenes  caminar hacia esa vision convirtiéndola en realidad, es decir, es
un lider que promueve la unidad del equipo, sin preferencias individuales y
consolida la relacién dentro del equipo para incrementar la suma de los talentos

individuales. (Cook, 2004)

Son personas que comparten creencias sobre la competencia humana por que
creen en las personas que desean ser competentes y obteniendo la ayuda
necesaria haran lo posible para ser mas competentes aun. Mantienen valores
comunes sobre la importancia del coaching, igualmente comparten valores sobre
como realizar el coaching. Esto significa su comprensién sobre el coaching y la
forma de interactuar con las personas durante las conversaciones de coaching;
creen que deben ser los iniciadores de las interacciones de coaching, asi como
utilizar toda interaccion con los individuos y equipos como una oportunidad

potencial para realizar coaching, mas que para simplemente ordenar. (Cook, 2004)



Capitulo 3

Resefna de la Empresa de Seguros



3.1 Antecedentes de la Empresa
(Definiciones y Conceptos)

Es importante definir que es una empresa. Mejia (1997), refiere a ésta como una
organizacion econdmica donde se combinan los factores productivos para generar
los bienes y servicios que una sociedad necesita para poder satisfacer sus

necesidades, por lo que se convierte en el eje de la produccion.
Y cuenta con una o mas de las siguientes caracteristicas:

a) Fin econdmico: Busca crear bienes y servicios para la sociedad. Buscando

maximizar las ganancias.
b) Fin Mercantil: Busca producir para el mercado.

c) Tiene cierta responsabilidad con la sociedad el cual estd motivado por las
utilidades. d). Asume riesgo: Esta sujeta a los factores que determinan

comportamiento y estado de la empresa.

Otra clasificacién de empresas es la que propone Garza (1999), esta se divide en
cuatro grandes rubros basandose principalmente por el tipo de control:

a) Empresa privada: Organizada y controlada por propietarios particulares cuya
finalidad es lucrativa y mercantil.

b) Empresa publica: Controlada por el Estado u otra corporacién de derecho
publico cuya finalidad es el bien publico.

c) Empresa mixta: Intervienen el Estado y particulares.

d) Otras formas de empresa:

Empresas de propiedad social: Cuyos propietarios son los trabajadores de
las mismas el fondo de éstas van al fondo nacional de propiedad social, reciben
apoyo de la corporacion financiera de desarrollo.

Y Cooperativas: Formada por aportaciones de los socios cooperativistas,

su funcién es similar al de las Sociedades Andénimas.



La clasificacion por el tamano de las empresas en México esta establecida por la
Secretaria de Economia, con base en las ventas anuales y el numero de
empleados. Estos tipos son las micro, pequefia, mediana y grande empresas, su
definicién formal, de acuerdo a la publicacion del Diario Oficial de 18 de mayo de
1990, toma como base dos parametros para definirla: el volumen anual de ventas,
calculado en salarios minimos generales de la zona A, y el personal total ocupado.
(Arguelles y Martin, 1997)

Se define como Microempresa: aquella que ocupa hasta 15 personas y el valor de
sus ventas anuales no es mayor al equivalente de 110 veces el salario minimo

anual.

Como pequefia empresa, la que ocupa entre 16 y 100 personas y sus ventas no

son mayores al equivalente de 1115 veces el salario minimo.

Y por ultimo la mediana empresa, aquella que ocupa entre 101 y 250 personas y
el valor de sus ventas no es mayor al equivalente de 2010 veces el salario minimo.
(Corona, 1997)

De acuerdo a la Secretaria de Economia (antes SECOFI), la funcién o giro de una
empresa se puede clasificar en 3 grupos, que son las empresas de Giro Industrial,
las de Giro Comercial y las de Servicios. Algunos autores toman en cuenta una

cuarta categoria: las empresas de Giro Agricola. (Arguelles y Martin, 1997)

1. Empresas de Giro Industrial: Son las que realizan actividades de transformacion
y reciben insumos o materias primas y les agregan valor, al incorporarles
procesos. Por ejemplo; Textil, Eléctrica, Cinematografica, Hulera, Azucarera,

Minera, Metalurgica, Siderurgica, etc.

2. Empresas de Giro Comercial: Compra bienes o mercancias para la venta

posterior. Es decir que  soOlo realizan procesos de intercambio, son



establecimientos que se dedican a comprar y vender satisfactores. Agregan el

valor de distribucién o la disponibilidad:

Las empresas comerciales pueden ser mayoristas, minoristas 0 comisionistas:

Las mayoristas se dedican a la compra o venta de productos a gran escala,

comunmente a distribuidores minoristas.

Las minoristas venden productos en una escala mucho menor, ya sea

directamente a consumidores, 0 a otras empresas minoristas o comisionistas.

Las comisionistas, como su nombre lo dice, se encargan de vender productos,
recibiendo una comisién, la cual puede depender del precio previamente fijado por

el proveedor, o por el precio final dado por el comisionista.

3. Empresas de Servicios: Comercializan servicios profesionales o de cualquier
tipo. Se caracterizan por llevar a cabo relaciones e interacciones sin importar
los atributos fisicos. Los servicios son relacion, negociacion, comunicacion. Un
servicio es una idea, es una informacién o una asesoria. Estos a su vez se
pueden subdividir en sectores, como el Sector Educacion, Sector Turismo,

Sector Bancario, Financieras, Seguros, etc.

Los servicios tienen tres caracteristicas: Intangibles (No se pueden tocar).
Heterogéneos (Varian porque se llevan a cabo por persona). Caducan (Se tienen

gue usar cuando estan disponibles)

4. Empresas de Giro Agricola: Son las dedicadas a cualquiera de las actividades
de ganaderia, pesca o de selvicultura (Cultivo de los bosques 0 montes), todas

ellas actividades primarias. (Odum, 1995)



Para entender que es una empresa de seguros debemos primeramente definir
¢, Qué es un seguro?; “Un seguro es un ‘contrato’ (pdliza) por el cual una persona
paga a una empresa, una cantidad de dinero o ‘prima’ a cambio de recibir una
compensacion o indemnizacion en caso de que ocurra cualquiera de los eventos o

‘riesgos’ concertados”. (Manual de inducciéon GNP, 2004)

Grupo Nacional Provincial (GNP), es una empresa privada que se considera 100%
mexicana por la nacionalidad de sus inversionistas, capital y personal ejecutivo. Y
con un giro establecido como de servicios. Cuenta actualmente con mas de 100
afnos de experiencia, dedicada a satisfacer las necesidades de proteccion,

previsiéon financiera y servicios de salud de la sociedad mexicana.

3.1.1. Resenfa Histoérica de la empresa de seguros

La Nacional, Cia. de Seguros sobre la Vida, S.A., se funda en 1901 por William B.
Woodrow y Luis E. Neergaard. Y por separado 1936, nace “Seguros la Provincial,
S.A.” especializada en seguros de bienes. Parte de sus accionistas fundadores

también lo eran de “La Nacional”.

Para 1969, Se unen La Nacional y La Provincial adoptando el nombre comercial
de “Grupo Nacional Provincial’. Y en 1972 se adquieren las acciones de Grupo
Nacional Provincial por uno de los conglomerados empresariales mas importantes

de nuestro pais: Grupo BAL.

En la década de los 90's GNP, ampliando los servicios y los productos de Gastos
Médicos. Adquiere la empresa de “Médica Maovil, S.A.”, funda “Profuturo GNP,
S.A. de C. V. Afore” especializada en la Administracion de Fondos de Retiro; y

‘Aseguradora Porvenir GNP, S.A. de C. V.” especializada en la operacion de



rentas vitalicias para pensionados del IMSS. Y funda “Médica Integral GNP, S.A.
De C. V.7, la cual ofrece al mercado mexicano innovadores planes de servicios de

salud.

3.1.2. Misién, Vision y Valores

Mision:
Satisfacer las necesidades de proteccion, prevision financiera y servicios de salud

de la sociedad mexicana.

Vision:
Ser la institucion mas rentable y eficiente del pais en seguros, pensiones y
servicios de salud; para ello, seremos siempre una compafiia EXCELENTE, que

ayude a realizar los suefios de sus asegurados, accionistas y colaboradores y que

contribuya positivamente al desarrollo de México.

Valores:

Integridad: en la honestidad; en la congruencia entre lo que se piensa, lo que se
dice y lo que se hace; en el respeto a las empresas y a las personas; en el

compromiso con su entorno.

Lealtad:

Cumpliendo los compromisos con los accionistas; ofreciendo un valor superior en
productos y servicios a los clientes; buscando la realizacion profesional de sus
colaboradores y en el sentido de pertenencia a un grupo que comparte los mismos

valores.



3.1.3. Filosofia

Con el propdsito de tener mas claro el concepto de las compafias excelentes se

describen los siguientes puntos a los cuales se debe enfocar:

Se orientan al mercado.

Tienen una vision clara de las prioridades y se concentran en lo
verdaderamente importante.

Cada quien juega en su posicion y confia en el resto del equipo.

Su forma de trabajar (analisis, reportes, juntas) se basa en el respeto entre
las personas y es sencilla, clara, concisa y practica.

Sus resultados se derivan del entusiasmo y compromiso de su gente.

Se viven plenamente los valores de honestidad y lealtad, las cuales son
vias de dos direcciones.

Contribuyen a la realizacién personal y a la felicidad de su gente

3.1.4. Objetivo Rector.

Rentabilidad:

Una ejecucion mas agil, anticipando efectivamente las necesidades de los
mercados, capturando las mejores oportunidades y reaccionando ante los

movimientos de los competidores.

Eficiencia Operativa:

La conservacion de las ventajas de escala en procesos operativos,

servicios de apoyo y areas administrativas.

La consolidacion de empresas de producto (y todas sus areas) en dos
Direcciones Divisionales (LP y LC) permitira lograr eficiencias estructurales

a capturar en el corto plazo.



Orientacion a Mercados

e Facilita el enfoque a segmento de mercado, y promueve la estrategia,

operacion y servicio diferenciados por segmento.

e Esta orientacidon es compatible con la tendencia de grandes empresas en el

sector financiero a nivel mundial.

e Este enfoque debera redundar en beneficios concretos en cuanto a

atraccion y conservacion de clientes.

3.1.5. Servicios que Presta

GNP cuenta en todos los ramos con diversas opciones de productos y servicios

para brindar proteccién integral a sus asegurados:

e Seguro de Gastos Médicos y Accidentes: Accidentes Personales, Gastos

Médicos, Respaldo Hospitalario, Mayo Clinic.

e Seguro de Automoviles: Personales, Comerciales, Financiados, Fronterizos,

Turistas.

e Seguro de Dafos: Casa Habitacion, Empresarial, Transporte Carga,

Transporte Casco, Servicio Ingenieria.

e Seguro de Vida: Proteccion, Proteccién y Ahorro, Educacién, Retiro,

Administracién Suma Asegurada.



3.1.6. Estructura Organizacional

La estructura organizacional que soporta los procesos operativos y administrativos
cuenta con una plantilla de 3,488 empleados. Organizadas como se muestra en el
organigrama de la figura 9.

8 personas
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Figura 9, muestra el Organigrama con el ndmero de personas con las que cuenta cada Division, cabe mencionar que solo
es el personal de soporte administrativo directo a junio 2005.

Distribucion de la Poblaciéon por Jerarquia

Operacion
55%

Mandos Medios Funcionarios
38% 7%

Figura 10, nos muestra grafico de la distribucion del personal en porcentaje de acuerdo a su nivel jerarquico, clasificado
estos en tres niveles, Funcionarios, Mandos Medios y el personal de Operacion.



Distribucion del Personal por Nivel y Sexo
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Figura 11, nos muestra el grafico de la distribucion del personal que labora en la empresa de acuerdo a su nivel jerarquico y
el sexo. En donde el género masculino domina considerablemente para el nivel de funcionarios y guarda una proporcién en
los niveles de operacion.

Antigiiedad Promedio en Aiios & Nivel Del Puesto

Funcionario Mandos Medios Operativos

Figura 12, nos muestra el grafico del promedio en afios de antigliedad del personal, tomando como base nuevamente el
nivel jerarquico. Se debe notar que el nivel de funcionarios ocupa la antigliedad mas alta.



Distribucion Grado Escolar & Nivel Jerarquico.
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60% - O Licenciatura
50% B Preparatoria
40% O Comercio
30% - O Técnica
20% | W Secundaria
10% O Primaria

0% -

Operacion Mandos M. Funcionarios

Figura 13, nos muestra el grafico del total de la poblacién el nivel de preparacién escolar por cada nivel de la compafiia,
debe notarse que a mayor nivel de jerarquia se demanda un nivel mayor de escolaridad.

Cabe mencionar que el departamento de Recursos Humanos ha ido ganado
terreno estructuralmente dentro de la organizacién ya que hasta hace un poco
mas de una década esta area estaba considerada como de nivel Direccion de area

como se muestra a continuacion.

3.1.7. Antecedentes de las actividades del Psicdlogo

Director
Genreral

Director
Ejecutivo
Fnanzas y Adnmon.

Director
Recusos Humarnos

Subdirector Subdirector
Seleccion y Capacitacion Senvcios al Personal
Gerencia Gerencia Gerercia Gerencia
Recluatamiento y Seleccion Capacitacion Relaciones Laborales Senvcios al Personal

Figura 14. Organigrama Estructural 1990



En la década de los 90's. La Direccion de Recursos Humanos se propone,
contribuir con la trasformacién del elemento mas importante de la Institucion, el
elemento humano. EI objetivo es lograr los estandares de desempefio
establecidos. Por lo cual los procesos administrativos del area necesariamente
tuvieron una transformacion, buscando crear areas dedicadas al factor humano.
Lo antes mencionado permite presentar una nueva estructura. Buscando
identificar, desarrollar y retener el talento de nivel ejecutivo, y al término de un
tiempo considerado de 2 o mas afos se bajaria un nivel mas, el de Gerencia

media. La estructura quedo como se muestra a continuacion:

Direccion
General

Direccion
Recursos Humanos

Subdireccién Subdirecciéon Subdirecciéon Subdireccion
Organizacion y Formacion de Servicios al Relaciones Laborales y
Compensaciones Ejecutivos Personal Seguridad

Subdireccion
Integracion y Capacitacion

. . . renci o renci H
Gerencias de: Gerencias de: Gerencias de: Gerencias de Gerencias de
» Nomina de Funcionarios « Relaciones Laborales
* Nomina de Empleados « Seguridad

« Servicios al Personal « Proteccion Civil

* Recluatamiento y Seleccion. « Organizacion « Desarrollo de Funcionarios (3
« Capacitacion « Conpensaciones
« Cominicacién

Figura 15, Organigrama Estructural Actual

En este punto debemos hacer un alto para mencionar la actividades del psicélogo
en esta institucion y comenzaremos con la mision de la Subdirecciéon de
Integracion y Capacitacion: “Proveer a la organizacion de talento humano acorde a
las necesidades del negocio, promoviendo su integracién, formacién vy
permanencia, brindando un servicio de calidad que apoye al logro de metas y
estrategias del negocio. Garantizar la implantacién del cambio cultural en el nuevo
GNP con el reconocimiento y la administracion del capital intelectual como ventaja

competitiva.”



e En la Gerencia de Reclutamiento y Seleccion de Personal: Identificar a los
mejores candidatos que cubran con el perfil del puesto solicitado, a demas
de contar con convenios de intercambio con empresas del mismo ramo,
Escuelas de alto nivel y empresas dedicadas al reclutamiento especifico.
Definir y aplicar baterias de evaluacion, Entrevistas de pre-seleccion,

entrevistas profundas y la generacion de reportes correspondiente.

e En Gerencia de Capacitacion: Desarrollar e implantar los planes de
capacitacion anuales de la fuerza productora, administrativa y staff. A través
de las piramides de capacitacion. Y Disefar estrategias de capacitacion y
desarrollo para los empleados con base en las necesidades detectadas y

alineadas al logro de objetivos institucionales.

La Misidon de la Subdireccién de Formacion de Funcionarios es: “Asegurar que a
Institucion cuente con el talento y potencial en sus funcionarios para cumplir con
Su mision, sus estrategias de negocio y sus objetivos de operacion, logrando

satisfacer de manera sobresaliente las necesidades de sus clientes.”

e En la Gerencia de Desarrollo de Funcionarios: Contribuir al logro de
resultados de negocio, implementando programas de desarrollo de capital
humano para los funcionarios. Administrar los médulos de Plan de carrera,
Planes de Sucesion y Human Side en People Soft para el area de
Desarrollo de funcionarios y la implantacion de nuevas tecnologias que nos
faciliten las actividades del dia a dia. A demas del analizar y elaborar la

perfilacién de Puesto — persona a nivel funcionarios.



G

Capitulo 4

Desarrollo del Proyecto para la Identificacion,
Desarrollo y Retenciéon del Talento Ejecutivo en
una Empresa de Seguros



4.1. Antecedentes del Proyecto

Partiendo de la creencia en el desarrollo de los colaboradores la empresa ha
dedicado esfuerzos a la capacitacion y desarrollo de los mismos a todos niveles
de la organizacién. Por lo que la gran mayoria de los directivos, siempre han sido
gente con una larga trayectoria dentro de la empresa, que se ha ido formando y
desarrollando internamente. A través de crecer dia con dia y de participar en
diferentes programas como los diplomados de calidad, salud, contraloria, y otros

CUrsos y seminarios.

En 1997 se decidio realizar esfuerzos mas formales para el desarrollo de los
funcionarios, haciendo una evaluaciéon en un esquema de 360° encontrando tres
areas de oportunidad a nivel grupal. Para 1998, se implementé un esquema global
considerando los temas de liderazgo, comunicacién y desarrollo de personal, en

el que participaron 163 funcionarios.

Con el antecedente planteado en éstos dos ultimos rubros, se empataron dos
necesidades: la de desarrollar una estrategia que permita retener, desarrollar y
atraer talento y la de contar con una herramienta que nos permita medir las
capacidades y habilidades del recurso humano, pudiendo ligar esto a los
resultados de negocio. Estos esfuerzos, sin embargo se realizaron con
herramientas diferentes siendo inconsistentes los resultados para medir con

claridad y objetividad los avances alcanzados.

El objetivo final era el de implantar un tablero de control (Balanced Score Card).

Con el propdsito de plasmar, comunicar y dar seguimiento a los planes, objetivos y
estrategias de las diferentes areas de la empresa y su contribucion a los
resultados de negocio de la misma. Y a través de esta herramienta definir una
serie de objetivos estratégicos ligados entre si a través de una relacion causa-
efecto y que desarrolla cuatro perspectivas fundamentales del negocio: la

econdmica, la de clientes, la de procesos y la de capacidades o aprendizaje. Para



dar seguimiento a estos objetivos se definen indicadores financieros y no

financieros asi como proyectos estratégicos que apoyen el desempefio esperado.

Es asi como se evalua la contribucion de los funcionarios a la rentabilidad y
posicionamiento de la empresa, con mediciones objetivas que determinan su

compensacioén variable, parte significativa de su ingreso total.

De igual manera al ir desarrollando las estrategias se estableci®6 como una
ecuacion determinante, que a mayor conocimiento del puesto por el actual

ocupante, mayor efectividad alcanzara en el desempefio del mismo.

Conocimiento del puesto no s6lo en cuanto a las funciones y actividades que lo
integran, sino también en cuanto a las demandas y exigencias del mismo en
términos de las habilidades, estilo de comportamiento, intereses y valores,
procesos pensantes, y algunos aspectos clave del manejo de su inteligencia

emocional, requeridos para su mas eficiente operatividad.

Esta forma de ver el puesto integralmente, trae consigo beneficios adicionales ya
gue nos permitira contar con un perfii mas completo para seleccionar futuros
ocupantes para esa posicion, quienes ademas contaran con guias mas precisas
para, poderse desempefiar con una orientacion de enfoque y prioridades que

guien su actuacién en su nueva posicion.

Para poder tener elementos confiables de medicion que permitieran determinar
objetivamente avances tanto en el grupo muestra como en cada uno de sus
integrantes en lo individual, se tomdé la decision estratégica de que las
herramientas a utilizar no cambiarian durante todo el proceso. Lograr consistencia
se constituyd, por lo tanto, en una condicion basica del estudio, apartandose asi

de actuar por aspectos de moda o novedades que son, desafortunadamente,



practicas comunmente empleadas en areas de Recursos Humanos y que restan

credibilidad e impiden comparaciones sistematicas y congruentes.

Las herramientas por tanto, deberian ser confiables, validadas en nuestro medio,
con seriedad conceptual y solidez tedrica y ademas susceptibles de ser aplicadas
a otros niveles organizacionales, propiciando asi que se conviertan en parte del
lenguaje y cultura de la organizacion. Esto permite a su vez tener informacion
comun y sistematizada para facilitar los procesos de reclutamiento, seleccion,

capacitacion, desarrollo, promociones y cambios del personal.

a) Metodologia

Herramientas: Se seleccionaron para esto las siguientes:

1. Sistema Human Side (Anexo A). Con mas de una década de ser aplicado

en México y utilizado con diferentes niveles de éxito por compafias de
desatacada importancia en nuestro pais. El sistema Human Side fue
aplicado en forma integral, analizando tanto el area de competencias que
incluye definir y perfilar el puesto en términos de conocimientos, experiencia
y logros y habilidades requeridas. Asimismo, se analizaron y perfilaron los
puestos en términos del estilo gerencial requerido, los intereses y valores
demandados y el proceso pensante preferido por el puesto. De la misma
forma se enfoca a las personas obteniendo informacién a través de
cuestionarios en los que la persona misma se describe. Esto nos permite
obtener su perfil en los mismos términos de la definicién y perfil del puesto.
Este Sistema nos da la posibilidad, dada su metodologia, de medir el
porcentaje de adecuacion del ocupante con relacion a los requerimientos y
demandas de su puesto actual, asi como con otros puestos a los que
pudiera ser considerado en el futuro. Es importante seialar que del analisis
cuidadoso y sistematico de la informacion obtenida de esta herramienta se
detectan sus areas de oportunidad sobre las que se hacen

recomendaciones para su desarrollo.



2. Wonderlic Personnel Test (WPT). Ha sido utilizada en la industria por mas
de 60 afios (publicada por primera vez en 1937) y acumulado una extensa
lista de referencias de publicacion. Mide la habilidad cognitiva general o
inteligencia general "factor g” (aptitud para aprender, entender instrucciones
y resolver problemas). Consta de 50 preguntas y su duracion es de 12
minutos. Los resultados obtenidos, estan estrechamente vinculados con
otras pruebas mucho mas largas como WAIS, la escala de aptitud G
(GATB) y la escala de pruebas de aptitud vocacional de los servicios
armados de EUA.

b) Método:

Participativo con una poblacién de 167 funcionarios.

c) Procedimiento:

ETAPA I. Ejercicio 1999
Acciones tomadas

En 1999 se inicid la practica de evaluar el potencial de todos los funcionarios de la
empresa, a través de la herramienta Human Side y se correlacioné con el perfil
del puesto ocupado, obtenido usando la misma herramienta, dando como

resultado el factor de “Adecuacion puesto/ persona”.

La correlacién de ésta informacion dio como resultado un reporte integral (anexo

b), con el siguiente contenido:

1. Analisis de Posicion;

2. Competencias del Puesto;

3. Compatibilidad del Puesto;

4. Perfil Human Side de la Persona;

5. Inteligencia Emocional de la Persona;



6. Adecuacion Puesto — Persona,;

7. Principales Fuerzas;

8. Principales Areas de Oportunidad;
9. Recomendaciones Human Side; y
10. Trayectoria.

A diferencia de otras empresas con procesos Yy practicas cerradas, la Institucion
decidié como algo fundamental que se llevaran a cabo sesiones individuales de
retroalimentaciéon en presencia de un consultor experto en Human Side y un
asesor de Recursos Humanos. Dicha sesion consistiéo en explicar detalladamente
los resultados del reporte integral, validar la informacién con el ocupante del
puesto y generar compromisos de desarrollo a través de un Plan personalizado de
formacion. Aqui se alcanzan también otros importantes beneficios para el
funcionario como son un mayor conocimiento del puesto y sus demandas
especificas, asi como un mas profundo autoconocimiento que fundamenta sus

esfuerzos de cambio y mejoria resultantes en su mejor desempenio.

De forma inmediata, se realizaron sesiones con cada director de area para
presentar un resumen ejecutivo sobre los resultados individuales y tendencias
grupales de sus colaboradores directos, dando en cada caso recomendaciones
gque les permitieran apoyar, a cada uno de ellos, para lograr mejoras
substanciales en sus areas de oportunidad y puntualizando, como parametros,
una serie de conductas a evaluar que den pautas de observacion de los progresos

alcanzados.

Acciones de desarrollo

Se conformé un gabinete académico por expertos de la empresa, el ITAM y
consultores independientes. El objetivo de dicho gabinete fue determinar las
acciones de desarrollo con base en el analisis de necesidades individuales

obtenidas a través de las herramientas elegidas. Para lograrlo se disefié un “Plan



de formacion individual” enfocado en el desarrollo de un area de oportunidad
prioritaria para el puesto. Para desarrollar esa competencia se definieron las

siguientes herramientas de apoyo:

1. Actividades académicas. (Diplomado)
2. Lecturas dirigidas.

3.Conductas y practicas relacionadas con el area de oportunidad
prioritaria.

1. Diplomado.
Se realizé un analisis de las competencias con mayor impacto e incidencia en los

programas de desarrollo del grupo de funcionarios, el resultado obtenido fue una

lista de 10 competencias:

Liderazgo;

Relaciones interpersonales;
Liderazgo interno

Desarrollo de personal;
Administracion del tiempo;
Manejo del estrés;

Analisis y solucion de problemas;
Administracion de proyectos;
Vision estratégica; e

Inteligencia emocional

Se diseid un diplomado orientado a contribuir al desarrollo de dichas
competencias. La estructura del diplomado se dividié en un tronco comun y dos
ramas de especializacién. (Direccién Estratégica y Desarrollo Humano) La
poblacién fue asignada al area de especializacion que apoyara el desarrollo de su

area de oportunidad.



Temario:

Tronco Comun.- Liderazgo Interno, Liderazgo y Desarrollo de Personal,

Habilidades de Vision y Direccion Estratégica.

Rama de Direccion Estratégica.- Vision y Direccion Estratégica, Balanced Score

Card, Fundamentos de la Direccion de Proyectos.

Rama de Desarrollo Humano.- Relaciones Interpersonales Efectivas, Formacién y

Conduccion de Equipos de Trabajo, Innovacion.

La duracion fue de 160 horas, divididas en 6 modulos.

2. Lecturas.
Se cred un catalogo bibliografico como soporte para las lecturas sugeridas en el
plan de desarrollo. Se cuenta con mas de 150 titulos clasificados por competencia

a desarrollar.

3. Conductas vy practicas relacionadas con el area de oportunidad prioritaria.

Se defini6 un catalogo con conductas, practicas y guias de supervision por
competencia a desarrollar; asi como otras herramientas de apoyo como peliculas

sugeridas, cursos, acciones de auto-ayuda y similares.

ETAPA Il. Ejercicio 2001

Acciones tomadas

En el 2001 se evalua el potencial de todos los funcionarios de la empresa, a
través de la herramienta Human Side y se correlacion6é con el perfil del puesto
ocupado, obtenido usando la misma herramienta, dando como resultado el factor

de “Adecuacién puesto/ persona.”



La correlacion de ésta informacién dio como resultado un nuevo reporte integral

(anexo c), con el siguiente contenido:

I. Analisis y Perfilamiento del Puesto
A. Analisis de Posicion
B. Perfil del Puesto

Il. Caracteristicas Predominantes del Funcionario
A. Estilo Directivo
B. Perfil de la Persona - Comparativo 1999 vs. 2001
C. Resultados del Funcionario

[1l. Analisis de Adecuacion Puesto - Persona 2001
A. Competencias

B. Estilo Directivo

IV. Plan de Formacion 2002
Principales Fuerzas y Areas de Oportunidad

Plan de Formacion

Al igual que en la aplicacién de 1999 la Institucién decidi6 como algo fundamental
que se llevaran a cabo sesiones individuales de retroalimentacién en presencia de
un consultor experto en Human Side y un asesor de Recursos Humanos. Dicha
sesion consistié en explicar detalladamente los resultados del reporte integral,
validar la informacion con el ocupante del puesto y generar compromisos de
desarrollo a través de un Plan personalizado de formacion. Aqui se alcanzan
también otros importantes beneficios para el funcionario como son un mayor
conocimiento del puesto y sus demandas especificas, asi como un profundo
autoconocimiento que fundamenta sus esfuerzos de cambio y mejoria resultantes

en su mejor desempenio.



De forma inmediata, se realizaron sesiones con cada director de area para
presentar un resumen ejecutivo sobre los resultados individuales y tendencias
grupales de sus colaboradores directos, dando en cada caso recomendaciones
gue les permitieran apoyar, a cada uno de ellos, para lograr mejoras
substanciales en sus areas de oportunidad y puntualizando, como parametros,
una serie de conductas a evaluar que den pautas de observacion de los progresos

alcanzados.

Coaching

Después del esfuerzo académico realizado en el Diplomado y dada la fuerte
demanda de trabajo que se tenia contemplada por los efectos del cambio
operativo y tecnolégico se tomé la decision de desarrollar las competencias en
nuestros funcionarios via un programa de coaching con el propdsito de: garantizar
que los funcionarios de GNP cuenten con las competencias clave requeridas, que
aseguren su optimo desempefio laboral, coadyuvando a lograr la rentabilidad del

negocio.

Para la realizacion del proyecto se seleccion6 un grupo de coaches tanto internos
como externos con experiencia en procesos de desarrollo y se llevo a cabo un
proceso de certificacion bajo el Modelo de Coaching de Alto Impacto el cual unifico
la metodologia en el manejo de las sesiones, ademas de proveer las herramientas

de seguimiento y medicion.

El rol del Coach quedo establecido como:

¢ Clarifica, junto con el cliente, la relacion e impacto que el desarrollo de sus

areas de oportunidad tienen en el negocio.

¢ No transfiere experiencia a su cliente, su actuacion se limita a hacer que el
cliente acceda a sus propios recursos, partiendo de la premisa de que el
cliente ya tiene la respuesta mas apropiada para su caso y no es

necesario que se la dé el coach.



e Centra la responsabilidad de las decisiones que toman los clientes, en

ellos mismos.
e Es promotor de la accion.

e Facilita el feedback descriptivo.

Las sesiones de trabajo se establecieron con los siguientes criterios; Duracién: 1
hora 30 min. Lugar: Cerrado, con privacidad. Asistentes: Coach y cliente. Método:
Conversacion, ya sea cara a cara, por teléfono, e-mail o videoconferencia.
Material: Reporte Human Side, Plan de formaciéon 2001 y cualquier otro que apoye

el proceso.

Los beneficios que esperamos obtener del coaching son; Apoyar a los
funcionarios en el proceso de transicion, valvula de escape. Contribuye en la
elaboracién de planes de sucesion. Promover una actitud positiva de manejo del
cambio y tolerancia a la ambigtuedad. Fortalecer las habilidades que se requieren
para el desempefio de sus funciones. Invertir adecuadamente en el capital
intelectual. Reforzar enfoque de rentabilidad-productividad. Evitar fuga de talento

de la organizacion.

Conductas Organizacionales

Se determiné ademas la inclusion de 4 conductas de aplicacion organizacional en
todos los planes de formaciéon, producto de resultados de un Diagnostico de
Comunicacién Organizacional, y de la Encuesta de Satisfaccion (ISP) ambas
aplicados en el afio 2000 asi como de las experiencias y practicas que se
realizaron durante el Diplomado de Desarrollo de Habilidades de Direccién en el
ITAM.



Las conductas que se decidieron medir y que aplican para todos los funcionarios

son:

1. Saber escuchar atenta y activamente a las personas hasta el final y

garantiza la comprension a través de preguntas.

2. Es congruente entre lo que dice y hace, apegandose a los valores de
GNP.

3. Promueve el diadlogo abierto y franco, respetando los estilos sin
personalizar las diferencias y haciendo énfasis en la orientacion a

resultados.

4. Enfoca su estilo de negociacion en favor de la rentabilidad de la

organizacion y no por el beneficio personal o por buscar estatus.

De esta manera estamos incidiendo en el cambio de cultura dirigido hacia
objetivos especificos, dado que este desarrollo de estas habilidades tiene un

efecto hacia toda la organizacion.

Planes de carrera y sucesion

El contar con una metodologia estandar durante los ultimos 4 afios en lo relativo a
informacion de cada uno de los funcionarios y gerentes de la organizacién asi
como de los puestos que ocupan implica una poderosa infraestructura de
conocimiento del capital intelectual, lo cual permiti6 tomar decisiones acertadas

de los movimientos y promociones.



4.2. Resultados

Del Comparativo 1999 / 2001.

En 1999 fueron evaluadas 167 personas, de las cuales el 88% (167) son
hombres y el 12 % (20) son mujeres; con un promedio de edad 43 afios y 15 afos
de antigiedad en la organizacién. Con respecto al nivel de estudios, tenemos que
el 1% (1) tiene preparatoria, el 2% (3) carrera técnica, el 77% (129) licenciatura y
el 20% (34) maestria.

En el 2001, nuestra poblacion subié a 228 funcionarios, de los cuales 87% (198)
son hombres y 13 % (30) son mujeres figura 16, con un promedio de edad 41

afos y 13.5 afios de antigledad en la organizacion figura 17.
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Figura 16, porcentaje de la poblacion por afos. Figura 17, promedio de antigliedad.

Los resultados de la 2da evaluacién en 2001, nos muestran que el 81% (135) de
los funcionarios mejoro su evaluacion del desempefio, y el 19 % (32) la disminuyd
figura 18, por otro lado el 66% (110), incremento el porcentaje de adecuacion
puesto/persona, el 30% (50) bajo su adecuacion y el 4% (7) no mostr6 cambios

figura 19.
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Figura 18, grafico de la evolucién del desempefio.

Figura 19, grafico del porcentaje de adecuacion.

Se encontré que el 52 % (86), mejoro tanto en la evaluacion del desempefio como

en el porcentaje de adecuacion.

Un hallazgo particularmente importante es que el grupo original de funcionarios

evaluados (167) en 1999, permanecen en la empresa durante todo el periodo

comprendido por este estudio.
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Figura 20, Resultados grupales del % de adecuacion y el promedio de la evaluacién del desempefio por afio.

En la figura 20, nos muestra el incremento cuantitativo de los resultados de la

muestra, el promedio del porcentaje de adecuacion personal se incremento en un

2.2 puntos porcentuales y el promedio de la evaluacion del desempefo se

incremento en 0.3.




La poblacion de funcionarios tuvo un crecimiento neto de 61 personas, de las
cuales 49, que constituyen el 80%, fueron promociones internas y solo 12

personas, el 20%, fueron nuevos ingresos.

Las ventas totales de la empresa en 1999 fueron de 13,338 millones y en 2001
ascendieron a 17,099 millones lo que significa un incremento del 22% en pesos
corrientes. Asimismo, los Activos totales pasaron de 16,291 millones a 20,073

millones de pesos corrientes durante el mismo periodo, un incremento del 19%.



CONCLUSIONES

A través de los resultados presentados, para identificar, retener y desarrollar el
potencial de los recursos humanos en la organizacion se confirmo que los
esfuerzos realizados, por los psicélogos que implantaron este proyecto,
impactaron a los resultados de negocio y han permitido enfrentar un mercado mas
agresivo y plural. La consistencia en la aplicaciéon de herramientas permite medir y
consecuentemente demostrar el impacto de las estrategias de Desarrollo de

Recursos Humanos a nivel organizacional.

En este trabajo se presentaron los resultados globales, mismos que indican
crecimiento en los dos factores de medicion de efectividad, lo que nos permite
confirmar que el conocimiento del puesto, aunado a un desarrollo sostenido,
enfocado y congruente, se traduce en una mayor adecuacion al puesto, asi como

en un mejor desempefio laboral.

Se ha generado una poderosa infraestructura de conocimiento del capital
intelectual, lo cual permite tomar decisiones colegiadas, fundamentadas y

acertadas en los movimientos y promociones del personal ejecutivo.

Se cuenta con la informaciéon completa de las 167 personas de la nuestra muestra
inicial y los 61 que se incorporaron a este nivel durante el proceso (de 1999 al
2001), que incluye Human Side, Wonderlic, Inteligencia Emocional, Porcentaje de

Adecuacion Puesto / Persona y Plan Individual de Desarrollo.

Este proceso se ha extendido en la empresa para efectos de reclutamiento,
seleccion, promociones, cambios, capacitacién y desarrollo. Integrandose, incluso
como parte de la cultura organizacional. Cabe mencionar que se confirmo que el

desarrollo personal es una decisién individual, que no para todos los ejecutivos



tiene el mismo valor y prioridad, lo que explica que mientras el 90% concluyé el
Diplomado, el 10% no lo hizo. Situacion que se repitidé en los procesos de lectura

dirigida y conductas esperadas.

Finalmente podemos confirmar que el esfuerzo por identificar, desarrollar y retener
el talento, ha sido una accién muy importante para contribuir a las decisiones
estratégicas del negocio. Que el proceso de retroalimentacion, y la participacion
del los psicélogos de Recursos Humanos acompafando al experto, en las
sesiones iniciales, permitié que adquirieran el dominio de la técnica, para poder
realizar ya con personal propio las sesiones de retroalimentacion. Esto fue un
beneficio en el corto plazo, ya que alcanzo las metas establecidas para el proceso
de coaching en un periodo de tiempo inferior al esperado, ahora la empresa
cuenta con suficientes coaches internos para atender sus necesidades, y recurre a

coaches externos de manera selectiva.

Debido a que se contd con retroalimentacion individual fue posible que cada uno
de los directivos conocieran la herramienta con la cual se les estaba evaluando y
esto permitié fortalecer el procedimiento establecido, desarrollas sus fortalezas y
areas de oportunidad y las de su equipo en el caso de ser lideres de nivel
direccion, hubo en algunos casos que a solicitud de estos mismos (los directores
divisionales), se aplico esta metodologia a los niveles de mandos medios. Con el
propdsito de contar con una visidbn panoramica del capital humano con el que
cuenta su area. De este mismo proyecto se ha comenzado a desarrollar otros mas

como son los planes de sucesion y el plan de vida y carrera.

Todo este proceso que se genero ha reorientado los modelos de trabajo del area
de Recursos Humanos y esto ha permitido que se posicione en mejor nivel y con
actividades mas completas los psicélogos de esta empresa, dejando los trabajos
de procesos establecidos como el de Seleccion de personal y Capacitacién que se

conocen tradicionalmente, para pasar a ser consultores 0 socio estratégico del



negocio. Inclusive a niveles de consejo directivo. Ya que ahora es necesario
contar con la evaluacidon comparativa de la persona contra el puesto, y las
recomendaciones del area de desarrollo de funcionarios para la cobertura de una
vacante de este nivel, cabe mencionar que este proceso se esta escalonando a

niveles de gerencia media.

Por lo que respecta a los psicologos organizacionales de la empresa se puede
decir que cuentan con las habilidades para desarrollar las actividades relacionadas
con el comportamiento humano en el area laboral, y que ya es indispensable la
presencia de un profesional del comportamiento humano, para garantizar la
confiabilidad del esto procesos. Sin perder de vista que la decision final es del lider

del negocio pero con una herramienta clara y concisa.

Como psicélogo formado en la Facultad de Estudios Superiores lztacala, se
considero que si bien el plan de estudios, se encuentra orientado a una corriente
de la psicologia, el Conductismo. Es importante sefialar que esto nos permite
tener una ventaja competitiva por conocer los modelos de cambios conductuales.
Que al final de cuentas son los esperados en las empresas, sobretodo si la
institucion busca resultados cuantificables que impacten en el negocio. A demas
de metodologias sélidas para la solucion de problemas. La Facultad de Estudios
Superiores Iztacala, permite desarrollar habilidades para el egresado de la carrera
de psicologia, con el proposito de llevar a cabo tareas de investigacion,
justificacion y desarrollo de nuevos procedimientos que a la organizacion le
permita desarrollar el capital humano en el cual han invertido para generar su
utilidad.



De cara al futuro

En GNP sé continua el proceso, llevando a cabo una tercera evaluacion con los
mismos criterios. La plataforma generada logroé identificar al personal con potencial
y permitira utilizar esta informacidén para generar las lineas de sucesion de todos

los puestos, enfocando su desarrollo de acuerdo al puesto meta.

Del Coaching: para continuar con los esfuerzos de desarrollo, al término de la
aplicacion del 2001 se disefid el nuevo Plan de Formacion que incorpord un
programa personalizado de coaching, cuyo objetivo es garantizar que los
funcionarios de la Institucidon cuenten con las competencias clave requeridas. Esta
es una practica que ha reportado un alto impacto a nivel internacional en el mundo
empresarial, ya que a partir del desarrollo individual se fortalecen las

competencias de la organizacion.

A partir de 2002 el programa de coaching tomo6 carta de naturalizacion y a
medidos del 2004, se han llevado a cabo 1310 sesiones, a 240 funcionarios y es

una decisién de la organizacion continuar con este proceso.
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ldentiflcacian, Desamollo y Retencldn dal Talento Ejecutivo en una Empresa de Sequros.
Gulllerma Ramirez Carbaal Fecha:

dia ¢ mes fafo

Clave de empleado

Mombire:

Apellida patemo, matemn w nombre =)

Diracalan Ejacutiva: Fuesto;

ESTILO PERSONAL

Las palabras descriptivas siguisntes, se encuentran agrupadas en series de cuatro. Examine las palabras de cada serie. Fonga una
"X bajo la columna PR préxima a la palabra que en cada serie mejor 1o describa. Fonga una "X bajo la columna "N junto a la
palabra que en cada serie menos o describa. Asegurese de marcar "solamente una™ palakbra bajo "P" v "solamente una” palabra

Ejemplo: P N
inspiradaor X
paciente] x
cuidadoso

bajo "N" en cada serie.  Gracias

inspirador ositivo [Facifico directo
[Faciente temeroso confiable sistematico
cuidadoso Cortés competitivo persuasivo
audaz juguetén alegre amakle
aventurero sociable timico reservado
convincente simpatico asertivo caleulador
prudente metddion seguro de sl mismo valiente
discreto agresivo respetuoso alma de la fizsta
apacihble honachén ANSi0s0 encantacar
consistente exacto despreccupaco controlado
persistente dinamioo corfarme farmal
parlanchin refinado pulcro VIQOros0
preciso diplomatico disciplinaclo sincen
inconguistable tolerante exigents cauteloso
optimista jovial atento decisivo

ecuanime ingenioso conocide argulloso
quieto determinado afectuoso adaptakle
contundente Expresivo clentil independisnts
fiel moderado incuieto extrovertido

mente akierta estricto armonios ohediente

audaz

hondadoso animoso servicial emprendedaor
atractivo [Fosesivo admirable confiado
resigrado complaciente humilde Buen vecing
intrépido atrevido disputadar cooperativo

Unlvarsidad Maclonal Autdnoma de Maxico
Facultad de Estudios Superores 1ztacala




Hanlificacion De=armollo y Relancion del Taenlo Efpcutivo an una Empresa de Seguros.
Guillermo Ramiraz Carbayjal

Mombre:

Apsliis e, [T ' rErstrs

INTERESES ' VALIORES PERSOMALES
Los valores personales son aquellos intereses, metas y preferenciss que guian nuesiras vidas y careras.
Indiza tus preferencias personales en cada uno de los 10 grupes de valores enlistados a continuacion.
Litiliza la siguiente sscala;

& el que escogeras primera, 5 el que escogenas en sagundo lugar y asi hasta el 1 a la que
ascogerias en ultimao lugar. Date cusnla que =6 &5 & que liens mé&s valor para i y por ko tanto

mas puntos. Debes de poner un ndmera a todos s factorss y, i

1. INTERESES PERSCMALES 6. INTERESES EOUCACICMALES
Autcdeterminacian Ciencias fisicas
L ustizia Ciencias politicss
Culiura Teologia
Direro Artes
Servicio |Finanz:35
Cionccimisnto Sociologia

2. MOTIWADORES PERSOMALES 7. REPUTACIEZ:N DESEADA
Ser lider Poderosn
Continuar esudiando Bondadozo
Cristalizar susinos Capitalista
Ayudar a atros hediador
Inzrermentar riqueza Arlista [arlesano)
Partizipar en =l arta Int=l=ztual

3. PASATIEMPOSE FAVORITOS 8. PAPEL EM LA SCGCIEDAD
Caritatives |Fi|a§|nh'-:-|:-:|
Estudic Emprasario
Falitica Lider politics
Inversiones Patrocinador de arte
Museos Lider intelectual
Meditacian Conssjen espinitual

4. METAS PROFESIDNALES 9. METAS PERSOMALES

tislicas |Humanilari=as-
Cientificas Econdmicas
Negoaio propio Cientifizas
Falitica Ser un lider
usticia Ser un erudito

Religiosas JReformador social

5 AUTD DESARROLLC 10, WIOCACION
Cresimianto aspiritual Ensenanza
Actividades humanitsriss Crrama
Habilidades de liderazgo Trabajo social comunitaric
Finanzas personales Megocios
Continuacion de estudics Deportes
Desarmdllo de habilidades artistizas Religidn

Universidad Macional AutGnoma de México
Faculsd da Ezhudics Suparniores [zlacah



Hanlificaciin, Desarmlb y Relendan del Talerto Ejeculivo anuna Empresa de Sequos
Capilenre Famiraz Carbaja

Mombre:

PRCESD PENSANTE PREFERIDO DE LA PERSTHNA

El siquiente cusslionario es13 dsenado para conceer tus preferencias en &l eslilo de pensamisnto, aprendizaje v comunicacion,
Esta no &5 una prusba de inleligendia ya que no hay respuestas buenas o malas, sino que kedas son busnas. Por favor conlesta
las prequntas llenanda todos ke cuades de las Ires saociones v caliica cada pregunta d= manera independiznts.

Pusdes repelir cuantas veces s2a necesario cada calficacion.

Ltiiza la siguisntz escala; 5 me gusla mucho o me desorike muy bisn;
4 me gusta o me describe =ativamenls kizn;
3ime gusla o me desoribe en forma regular;
2 me disgusta o no me desaribe;
1 me disgusta o no se aplica enomi.

. INTERESES PERSOMNALES (o qua me gusta o me disgusta en terminos rel ativos).

Mis pasatiempos:
arlistizos Dmcinle-a Dci-:—nllﬁm-s Dall-:—lin:ﬂs

Materias que me ?u-s-lnrla estudiar;

ratematicas Dm&sim Dﬁbmrin Dlengu:ra

Genle oon la iue me qustaria estudiar;

aleres :lnrganizadnres |:|snn:-:h:res. |:|r_~r:'|clim-§.

Los miasstros de bos que mas aprendi usaban;

D[ﬁrmdai Dpruo&dimienlui Dimfp:ﬁnea Dienlirrienln:ﬁ..

Las lideres que mds respsto son:
Dimaginnlimi Dinq’.ﬁradnrea Dcuee_limadorea Ddi-seiplinnd:w

Il. DESCRIPCION PERSOHAL {palabras que me describen relativaments bien o mal).

|creativa Errzzional Tenic: Comunics o
Cinganizads Consersador Ciontraladas Cuanlitativo
Analitico Inluifivo Cientifics isionaric
flusizal Cietallista Racional (COMpre s
Ilatematios Original Concephaal Afectuzan

lll. PREFEREMCIAS PERSCMALES (en situaciones de trabajo).

Juzgar en hecheos mas que en sentimisntos Filzsafar sabre lemas

Ser confiable v que puadan depender de mi Sar bien organizads v sistemalios

Fensar en grands en &l fuburo Adaptarme a olra gents

Ewaluar siluacionss complejas Seguir metodos probados v aprobados
Uszar diagramas para explicar o ensenar Diesarrollar nueves enfoques o problemas
Trabajar en ecuipo o trakbajo &n grupa Explorar leonas o idess pooo oomunes
Cirdenar lo cadlion Compartir senfimisntos con alros

Cizenar preductos o pregramas ariginales Resalver esquemas complizados
Analizar resullados cientificamants DCivarirme ocon la gents

Estarintrigado con las ideas inlrépidas o atrevidas Planzar & frabajo vy trabajar sobre & plan

Unisersidad Flacional fin i e Maxion
Facubad de Eshudics Superiores |zlacala
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Guillermo Ramirez Carbajal



ldentificacion, Desarrollo v Retencian del Talento Ejacutivo 2n una Empresa de Sequros.
Guillarmo Ramirez Carbajal

IDENTIFICACION DEL TALENTO Y POTENCIAL EJECUTIVO

REPORTE PARA: Nombre, A. Paterno, A. Materno

Ene / 1999

Univarsidad Nacional Autdnoma de México
Facultad de Estudics Superioras 12tacala



Iantifeacidn, Desardloy Retonoidn del Takenio Ejeoutivo an ura Empreso da Seguros
Gullarmo Ram ez Carmojsl

ANALISIS DE POSICION

EMFRESA: Hombrs del la empresa
FUESTC: Hombre ds| Pussts

1. MISION O PROPOSITO DEL PUESTO

CCUPANTE: Mombre, & Patermo, A Matemo
FECHA: Ene /1920

Captar los negacics de automdwviles, ya sea de financiamisnts, arendamisnto, traslado y plan piso, detodas las

marzas armadoras nacionales & importadas, para el ssguro de autos y camionss.

2. FUNCIONES O RESPONSABILIDADES MAS IMPORTANTES

3. RETOS MAS IMPORTANTES DEL PUESTO

al Manterer los costos competitivos que permitan dar utilidad a la empresa.
by Zfracer servicio personalizado a clientzs v corredorss.
¢l Mantenimisntz a la cartsra (analisis, cobranza, sstadigticas) retrocalimentando al clisnts vy comadaor,

4. OBSTACULOS MAS IMPORTANTES

a)l Competencia de precics en el marcado.
bl Apoyo de otras empresas virtuales (avtomdvilas £ cantro regionali.

Univarsked Macioral Aultnoma da Misdoo
Faodiad da Estudics Soperiores Izlacak

RESFONSABILICAL - FUMCIZN FPRIGRIDAD] % TIEMPC
al Atsncién a clisntss v comedorss 1 35
} Captacidn y susaripeidn d= nagocios 2 10
¢l Cobranza ds primas 3 2
d} Revisidn de negocios (resultados) 4 2
el Al=ncicn de sinisstros 5 15
100

OBSERVACIONES




COMPETENCIAS DEL PUESTO

EMPRESA: Nombre deo |3 smoresa
PLIESTC: Mambre del Pussio FECHA: Era /1229

COMPETENCIAS PESO FACTORES DETERMINANTES DEL EXITO OBSERVACIONES

COMOCIMIENTOS 15 1. Carrera rslacionada can &l negocio.

. Conocimisnto del producto.

. Dominic del preceso de opsracidn del rama.
Inglés.

Conocimisnto del sistema adminisirador.

. Especialidad =n ssladislica.

[EICE I ST

HABILIDADES 20 . Megaciacian.

. Habilidades dirsclivas.
. Trabajo en equipo.
Visidn de negoeio.
Comunizacian.
Dezarrcd b de perzanal.
Crrisntacion al servicio.
. Liderazgo

. Beguimisnlo v control

O B TR e e oy e

EXPERIENCIA Y LOGROS 13 1. En s=gums.
. Implantacién de sistemas administradores .
L Gensracian ds estadislicss.

. Leeclura de estados de resuliados.

o R —




Henffzacsdn, Oesamol i Y Rakenaian del Talanto et on Una Empesa b Eagunos

Cidlarmo Ramirer Cerbojol

COMPATIEBILIDAD DEL PUESTO
EMFRESA: Hombre da 13 smoresg

PERFIL HUMAN SIDE
(oo A
[
=T [
a4
AL
EQ
40 4
20+
=0 4
10+
a

u] 1 -] c
'

T& 30 B0 RO

PUESTC:
PESO

Hombrs del Pussto

FACTORES DETERMINANTES DEL EXITO
ESTILC

1. Allo empuje y orisntacidn a resultad os.

2. Drientacidn al detalle y a la calidad. Praciso y meticuloso.
3. Consiglents y profundo en los asuntos que asi lo requisran.
i, Trato y comunicacion claros y direclos.

FECHA: Epa /1209

OBSERVACIONES

JNTERESES PROFESIONALES

& L |
1) s m
Linksarsidsd Mackonal AUtnoma e Mmoo

- “y
1o 15 1. Practico y funcional, con alto sentido para cuidar las utilidades del
ﬁ fnegacio.
o4 2. Interds por sjercer influencia, lidemzgo y autoridad.
B0+ /p.\,_ 3. Obzervancia de un cddigo de conductss v principios moralkes.
o+ i 7 i Interds por mantenerse actualizado en su especialidad.
:E §5. Crrientacian al servicio. Interés por & bisnestar de a gente.
o4
R
0 T
T E A& B F
F
40 6 20 40 B0 &0
JFROCESD PENSANTE
V 20 1. Aterrizado, implementador, capacidad para sjercer orden y control

ke manera eficients.

2. Capacidad pama entender los aspectos intangibles del negocio y
Jusar esa informacion para el logro de objetives.

3. Capacidad analitica, enfoque objetivo v racional.

. Vision para entender la panoramica del negocio consenvandao el
fenfoque implemeantador.

100




iHilears®n. Oesarodo v Ratenckin del Taart ernfR0 2N Una Emoresa

PERFIL HUMAN SIDE DE LA PERSONA

EMPRESA: Mombre de b emprasa CCUPAMTE: Mombre, & Patemc, &, Malsrno
FUESTO: Mombre del Pussto FECHA: Ens [ 12280
PERFIL HUMAN SIDE CARACTERISTICAS PREDOMINANTES DE LA PERSONA
ESTIL
GObsarvan 3 Provect Halural A
OhsErvacdo 1n L Lu] - = =
: E&JC PRESICN
] ol 1. prefizrs irabagar con maquinss, deas ¥ ndmeros mas s con genls

2. Paciente y predeterminada, prefiere trakajar en ambisntes estruchorados con pozas actividades a la vez
3. Indep=ndients v tenaz, prefisre trabajar con ibertad de mevimiento v dedisiones en & drea

que domira
B0+ f\ PICTIVALD &
F, B 1. S=quir las normmas, orisntarss a ka calidad, resspaado vy dipkamatico =nosutrak.
2 : / L ‘h 2. Caulzkaso w conssrvador, fiends a respatar [as jerarquias y no causar antagonismos
i 3. Buszard la mayor cantidad de informacidn para 220 kb més preciso posible

1] 1 5 [+ (&) 1 = [ 1] 1 = G

. J " A
40 40 =0 &) 50 40 55 90 3 25 &5 45
- INTERESES PROFESICMNALES
b 1. Intarés en & dinero, kas utlidades, la posicidn econdmica, inksresado 2n 2l rendimiznto de la inversisn
=0 2 Intarés por & reconscimiento, & crezimisnto deniro de la onganizacidn v ejercer autonidad & influancia sobre
=1 los damias.
A 3. Interesado por 2l conocimiento, busca mantznerse acludizado dentro de su campo profesional
a0 '] ' / \ 4. Toma en cuenta ks detalles v las formas arlisticas deniro de su trabaj
L\.‘ ]
T E A 8 P R
", -

q0 90 40 30 &5 3

PROCESC PENSANTE

1. Implementador, aterizado, prefisre trakajar en ambientes sstruchurados v hacsr que las coeas

sucsdan

2. Légioo v esfrusturado con gran capacidad para la sistematizacion de aclividades

3. Capaz de captar ks senlimiznios =l negocio pero mantsniznds b objeividad en el maments de dezidir,
4. capaz de ver b pancramica del negocio pero sus actionss s= encaminaran al medano plazo

5. Capazidad analitiza para la solucidn de problemas, aundue no analizard a profundidsd




dantficacion, Desamalo y Relendon del Talenls Ejeculive an ua Emprasa de Boounos.
Guillerma Ramirer Carbajal

EMPRESA: Mombre de |3 empress
PUESTO: Nombre dal Puasto

NECESITA MEJORAR

INTELIGENCIA EMOCIONAL DE LA PERSONA (EQ-i)

OCUPANTE: Mombre A, Paterno, A, Matemo
FECHA: Cpe/ 1992

FUNCIONAMIENTO EFECTIVOD

HABILIDAD FUERTE

TOTAL EQ-i
ili ﬁ" £ ﬁl ﬁl Iﬁl 1‘; B 1:“'5 1 Iii Hli
1. ESCALAS INTRAPERSOMNALES 100
*REALIZACION PERSOHNAL 101
* CONCIEMCIA DE LAS EMOCICNES a9
* ASERTIVIDAD 112
* INDEFEMDEMCIA 7a
*AUTOCONCEPTO 103 :
BS EE E E8 5 106 AhE-] 1258 135 HE
2 ESCALAS INTERPERSONALES I I
* EMPAT A 06 %
* RESPOMSABILIDAD SOCIAL ar
* RELACIONES INTERPERSOMALES 101 } } } }
BS ES TE ES 5 108 RRE-] 135 135 HE
T
* OBJETIVIDAD 109
*SOLUCION DE PROBLEMAS 108 | : : T T ! ' + .
BS Eg TS Es 95 105 LB 125 135 HE
4. MANEJO DEL STRESS 21
*TOLERAMCIA AL STRESS ar
* CONTROL DE IMPULSOS 08 g , : : :
55 2] TS ES 5 108 RRE-] 138 135 HE
T
*OPTIMISID &5
L - N —
B5 ] & ES 5 106 LRE-1 ki 135 WE

FUNCIONAMIENTO EFECTIVO
1. Asartividac:

Decir las cosas como son, de manera positiva v constructiva.

2. Chjetividad:

Discarnir enfra lo que se experimenta v [0 que sucedea.

3. Flexibilidad:

Ajustar las conductas v emociones ante situaciones y condiciones cambiantes.

Fl-142, MI-87, II-6.

Universiffad Hacional Autanoma de Klexica

NECESITA MEJORAR
1. Independencia:

Zar autosuficients, libre de depandencias emocionales.

2. Cptimismo:

Wer el lado positivo de la vida ante la adversidad.

3. Tolerancia al stress:

|Enfrentar sitluaciones adversas o de presion sin agobiarsa.

Facuk 105 ol periores, C1a ek



ADECUACION PUESTC-PERSONA

EMPRE 54 Hemie 42 1 aoress
PUESTO: Hempre dal Pusslo

CCUPAHTE: AL 2] i g
FECHA: Eneg e

FACTOR REQUISITOS DEL PUESTO FUERZAS PERSOMALES AREAS DE OPORTUNIDAD CAL PT3
CONCEIMIENT 05 1. Carmer raiacknada ool o negei. 1. LIe. an Admini=l@ekn e E mpresss. 1. Ingles 55%
2. Cancminta del praducta. 2. CanceImianka del produda.
3. Damini del procasc de aperacon del 3. Damini ded procaso da operacion del 45 | &
pame: rama.
1. Inglas.
5. Conacmianta dal sistama adminisiEon.
. Espacialklad an asladislica.
FROMEDD: 2005
HAEBILIGADES 1. Megaciazkn. 1. Trabajo an aquipa. 1. Camunicacion
2. Haklklades dizclivas. 2. WISk da negacis 2. Dasarolo de personal
3. Trabso an aquipa. 3. Habllkladas diraclivas o] EL
. WIskn denagaci. 1. Liderazgo
5. Comunicacion. 5. Manep del cambo
. Dasarmali de persenal.
7. Orientackn | sanck.
. Lidarazge
3. Sequimiento y cantrol
EXPERIEMCIA 1. Ensaguns. 1. 15 anas en GHP.
T LOGROS 2. Implantackin de slslemas 2. Canlre sobra [ smnErsdon de

MK rEE oS aspaclalks. 4 | e
3. GEneEckn de asladislicas.
. Laclurm de eslados de resulados.




ADECUACION PUESTO-PERSONA

EMPRE SA: Momiye da 13 ample=g OCUPANTE: | 1] I i
PUESTO Hombye dal Puysslo FECHA; Epaans
FACTOR REQUISITOS DEL PUESTO FUERZAS PERSONALES AREAS DE OPORTUNIDAD CAL PTS
PUESTO PERSCHA
S | )
1. allo ampuj: ¥ anenlaciona  |BAJC PRESION: 1. 50 bap empule pusle
omrs Y ot | EE [ 1. Dracloy abjetva ensu trala. Jhacer gue plarda
2 Onenladon al daladleyala v comunicason confundencia &0 sus anfogques
I i calldsd. Preciso y metoubsa, [MoTheano & ki anchnes. ol FEN
1 : 3. Constslenk y profurddoan |2 Sermas versalll, daendiznda JRAI0 PRESEON
y h I FELINES que asl bk VATKIS AEUNICE 3 13 Ver. 2. Fredete Irabaar
. [0 ETET 3. Lograr mis resulados a o pacos Fnkos g 1§ vaz, 1o
\ [ = ¥ LAl IR y comunizEckin clarcs JiEves delagenk i b puada alactar sn
* i dreclos, il des Ui Encla.
3. Frede rabaar
foan mayon liberad de decskin,
= - + + —t pod k3 qUE @ ooaskones pusle
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PRINCIPALES FUERZAS
EMPRESA: MNombra da la empresa OCUPANTE: MNombre, & Paterno, A Matarno
PUESTO: MNombra dal Puasto FECHA: Ene /19959

1. LAE.

2. Seminarios de calidad y reasequro.

3. Conocimiento profundo de los productos.

4. 15 anos de experiencia en sequros.

5. Concentracion para enfocarse en prokblemas especificos.

o, Buen colaborador 2n un equipo de trabajo.

7. Alto interas por lo econdmico.

&. Intarés por obtener reconocimiento y autoridad.

9. Intergs por mantenerse actualizado en su campo de trabajo.

10, Pensamiento implemantadar v controlador {aterrizado).

Universidad Hacional Autdnoma de Maxico
Facultsd de Estudics Superiores lztacala



Identilicacion, Desamolls ¥ Belenzion del Talenio Ejeculivo en una Empresa de Seguos
Guillermz Ramirer Carbaja

PRINCIPALES AREAS DE OPORTUNIDAD
EMPRESA: Mombre de la empresa OCUPANTE: Mombre, &, Paterno, A, Matemo
PUESTO: MNambre del Puesto FECHA: Ere /1999

1. Sentido de urgencia:

Cuando esta bajo presion tiends a bajar su empuje, a profundizar mas en los problemas y a ver un
asunto tras otro mas que varios a la vez. Esto puede ocasionarle falta de velocidad para res sponder en el
momento adecuado.

2. Delegacion:
tiende a consequir los objetivos por su propio i --|LI-,IE|I'|'|I-—-I'|t-- en lugar de confiar parte de su trabajo a
los demas. Adicionalmente, uno de los reactivos bajos en su 36
posible que presente dificultad para delegar responsabilidades.

|—--.|—-| ||—- |||—--..-_'|||||”|| |||—- |||—-|'|t|—- ||||| ||| |||||—- =5

3. Selucien de problemas:

Al zer el analitico &l menos preferido de sus procesos de pensamiento v el logico el mas recurrido, puede ser
que no profundice suficientements en los problemas v tome decisiones mas de acuerdo a lo que su

sU propia experiencia ha establecido v no por un analizis especifico v profundo del problema.

4. Manejo del stress:
En suEQN, parece tener dificultad para manejar el stress, adicionalmente suele ser preciso y
meticuloso porlo que debe tener cautela de no estar autopresionandose.

Universidad Nacional Auldnoma de Koo
Facullad de Estudios Supsiones [zlacala
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RECOMENDACIONES HUMAN SIDE
EMPRESA: Nombre de la empresa COCUPANTE: Mombre., A, Paternc, A, Matermo
FUESTO: Mombre del Puesto FECHA: Ene /1299

1. Sentido de urgencia;

a1 Mo sobrecargarse de tralajo.

B Mo buzcar demasiada informacian antes de actuar,

o Fijar prioridades atendisndo 1o vital v 2s2ncial,

i Wavor apertura al cambio, no quedarse en sus paradigmas,

2. Delagacion:
2 Aprender a delegar.

b Acercarse deliceradamente mas a la gente.

clakoradores.

3. Solucidn de problemas:

21 Evalua las consscuencias de tu solucidn al prollema.

b Genera varias alternativas de solugidn.

o Trata de ver &l proklzma desde diferentes puntos de vista,
< Evalua los resultados,

4. Manejo del stress:

20 ldentifica & didlogo negative intermo y procura detensrlo. Evita la autocrtics.

[ Haz alaon tipo de gjercicio, cuida o alimentacian,

o Aprendes algun tipo de meditacian v practicalo al menos dos veoes [mEor s2mana.

Universkad Mackanal Auknoma da Meéxioo
Famullad de Esludics Supeniomes rlacala
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Identificacion, Desarrollo y Retencion del Talento Ejecutivo en una Empresa de Seguros.
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ldentificacidn, Desarrollo y Retencidn dal Talento Ejecutivo en una Empresa de Saguros.
Guillermo Ramirez Carbajal

IDENTIFICACION DEL
TALENTO Y POTENCIAL

Nombre A. Paterno, A. Materno
Nombre del Puesto

; ! : : o Febrero, 2060
Linvarsidad Nacional Autonoma da Béxico Ll iy



|dentificacidn, Desarrollo y Retencidn dal Talento Ejecutive en una Emprasa de Seguros.
Guillermo Ramirez Carbajal

CONTENIDO

Pagina

INTRODUCCION 1
I. ANALISIS Y PERFILAMIENTO DEL PUESTO

A, Analisis de Posicion 2

B. Perfil del Puesto 3
Il. CARACTERISTICAS PREDOMINANTES DEL FUNCIONARIO

A. Estilo Directivo 4

B. Perfil de la Persona - Comparative 1999 vs, 2001 5

C. Resultados del Funcionario (&)
lll. ANALISIS DE ADECUACION PUESTO-PERSONA 2001

A. Competencias

B. Estilo Directiva 8
IV. PLAN DE FORMACION 2002

A. Principales Fuerzas y Areas de Oportunidad a

B. Plan de Formacion 10



|dentificacidn, Desarrollo y Retencidn dal Talento Ejecutive en una Emprasa de Segquros.
Guillermo Ramirez Carbajal

INTRODUCCION

i Bienvenido al Programa de Formacion de Funcionarios 2001-2002 !

Este reporte te presenta informacion muy importante para apoyarte en tu formacion y consolidacion como
funcionario de GNP.

Presenta de manera especifica lo siguiente:

1. Analisis y perfilamiento de tu puesto, actualizado por ti mismo vy validado por tu jefe.
2. Una apreciacién de tus caracteristicas predominantes en términos de Human Side y EQ-i (Inteligencia

Emocional) y un analisis de los cambios mas significativos que se han manifestado en tu perfil
(1999 vs. 2001).

3. Un resumen de tus resultados en las ultimas evaluaciones de desempeno, en el ISP, en tu adecuacion
puesto-persona vy en &l cumplimiento de tu plan de formacion 1999,

4. Un analisis de tus principales fuerzas y areas de oportunidad, asi como la propuesta de tu plan de formacion

Muestra formacion es un proceso continuo que nunca termina, es un dialogo permanente entre nuestros talentos v
las diferentes situaciones que enfrentamos en la vida.

Es importante enfatizar que la responsabilidad en el desarrollo personal es un compromiso individual, por lo que
cada quien es responsable de sus propios resultados.

LUnmwersidad Macional Auttnoma da kéxico
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l. ANALISIS Y PERFILAMIENTO DEL PUESTO

Kecursos Humanos

Desarrollo de Funciwmarios



IdenliNcacion, Dasarmlo y Relenckin del Talenta Ejeculiva en una EMpress de Seguros.

S A. ANALISIS DE POSICION Nombre del Puesto

1. MISION O PROPOSITO DEL PUESTO

Erindar atencién a grandes cuentas del ramo de Automdviles, mediante al otorgamiento de un servicio preferancial v de las mejores condiciones da
contratacion, garantizando una relacidn a largo plazo v un resultado t&cnico razonable para GHP.

2. FUNCIONES O RESPONSABILIDADES MAS IMPORTANTES

RESPONSAEILIDAD-FUNCION PRIORIDAD % TIEMPO
a) Coordinadon y atencion intagral de todos los servicios da GNP, adiantas v cormadaras. s o s st oo
b) Garantizar una adecuada rentabilidad y suscripcion de las cuentas, e HE LR
¢} Elaboracion de propuestas de aseguramiento y modelos de operacion para los programas. 20

d) Garaniizar un adecuado regisiro de fas operacionas da Tos programas, " T s oo b e

100

3. RETOS MAS IMPORTANTES DEL PUESTO

a) Mantener en niveles rentables los programas de seguros de nuestra cartara, ya que por su importancia son los mas competidos en el mercado |

4. OBSTACULOS MAS IMPORTANTES

a) Competencia agresiva de nuestras cuentas aen el mercado

by Se requiere una mayor automatizacicon de procesos
¢} Infraestrudura tecnolégica en harramientas para la venta, emision y administracion de segurcs fuera de GMP.

d} Contar con una base da clientes, informacion confiable y oportuna que soporte la toma de decisiones.



anitieackin Desarolo y Ralanckan dal Talanka Efculiva &n una Empresa da Ssgurms
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B. PERFIL DEL PUESTO Hombre del Puesto
A. COMPETENCIAS B. ESTILO DIRECTIVO
A1 CONOCIMIENTOS (10%) E.1 ESTILC (15%:) N ]
1. Competitivo v orientado al logro de resultados, con
1. Camera profesional relacionada con negocios T i empuje para suparar obstaculos.
2. Inglés avanzado o0 4 2. Con iniciativa v decision, pero considerando los
3. Dominia de productes del ramo de autos £ lineamientcs da la Institucicn.
4. Dominio de los procasos de operacion del ramo 70 4 2. Versatilidad v dinamismo para manajar varios asuntos
5. Conocimignto de sistemas administradores & ala vez y actuar con santido de urgencia.
6. Conocimiento del mercada de saguros autos a0 L 4.Con capacidad para trabajar a través de la gents, paro
7. Conocimiento del proceso de suseripcian v de siniestros autos 4D \/_ sin parder la objetividad en su relacién v comunicacian.
-!-I:l -
2|:| -
A2 HABILIDADES (15%) "
1. Hegociacian . o | & B )
2. Orientacidn practica v de negocio E g A eh
3. Capacidad para influir v persuadir
4. Crientacion al servicio s 0 1 practicoen sus enfoques, interesada en los resultados
2. Drientacion a resultados = | econdmicos del negocio v la rentabilidad.
6. Seguimiento y contral wil 2. Con interés por proyectarse en la Organizacion,
7. Analisis y solucion da problemas & | gjerciendo influencia y autoridad.
B. Wersatilidad y sentido de urgencia 70| 3. Respatuoso de principios v nomas establecidas,
&0 4 manteniendo una conducta clara v transparants.
50 ‘, 4. Interés por mantenerse actualizado en s area de
A.3 EXPERIENCIA Y LOGROS (15%) ;:I':" V ?e-pal_:iallzan:iljn. _ N )
1. Experiencia de 5 afios en sequros., el =3 Orlentau:h;l a brindar un buen servicio en el desempana
ST 2 de sus funcionas.
2. Experencia de 3 anos en el ramo de autos. 1l 4
3. Experencia v logros en captacidn de negocios rentables en & ramo
da autos. e e B . D -
4. Experencia en suscrpcion y atencion de siniestros A0 75 20 35 70 =
5. Experencia en atencion v sarvicio a clientes. ]
: 1. Con capacidad para analizar datos, hechos v ndmeros,
™y resolviendo los problemas madiante razonamisnto
profundo.
ey 3 " 2. Légico v estructurado, con capacidad para seguir
A4 INTELIGENCIA EMOCIONAL (10%) procedimientes e implemantar proyectas.
1. Relaciones interpersonales 3. Capacidad para captar y entender los sentimientos de
2. Objatividad | " I la gante y los aspectos intangibles dal negocio.
9 Flaxibilidad ' i 4. Con vision para percibir el negocio de manera integral.
4. Tolerancia al astrés
5. Independancia
" o
AL 1V
O vl 65 B0
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Il. CARACTERISTICAS PREDOMINANTES
DEL FUNCIONARIO
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A. ESTILO DIRECTIVO 2001 Nombre A. Paterno, A. Materno

i ke Resumen Ejecutivo

\ /u = Se caractenza por serunifonrme y constante en las tareas que realiza,
ra . osperando que estas sean repetiivas o especializadas y pocas, para

\/ 5 que pueda atender asunto por asunto, con suma concentradan v de

?i' manera parsonal, dado que tiende a exparimentar poca confianza en

4 P T, e el grupo de trabajo v no delegar completaments. Su baja iniciativa

EEEE a8 20 4 ® =+ a0 = sodal lo hacen verse resarvado e introvertido en sus relaciones

/\ interpersonales, siendo breve en su frato v comunicacidn hacia los

.-
z
=
"""
1
R

Py Rp

s AaMEnR

demas, sobre todo en sus inicios, por lo que requisre tiempo para
e mostrarse mas abierto. Sumétosdo de trabajo es ordenado, asi como
: [ "h__“/ . convencional, por lo que resulta un buen cumplidor de politicas y

- procedimientos de trabajo.

e e T e Presenta un fuerte interés por atender actividades que dejen

T R R R —T bensficios econdmicos a la Institucion, manejando los intereses bajo
= ) un buen cidigo de principios morales.

Enfoca de manera practica los problemas, dandoles orden v
estructura para llevarlos a cabo, cuidando detalles v haciendo uso de
suU expenenda pasada y su sentido comun para desarrollar planes
concretos de accian.

A dakl

'HABLIDAD FLUERTE

_ ! Rzsumen Ejecutivo
En t&minos generales presenta un adecuado equilibrio en su
inteligencia emocional, apareciendo dos subescalas susceptibles de
AUTOCONCERTO ———————————— mejorar, que son; Independenda, que significa, que depende de las
:__f;{é:ﬁ;ﬁ"-‘;ﬁf EMOCICRES :; 1 decisiones de las figuras de autoridad o de otras personas para que
1 ] gy | " R = b
st o & 1 tormen den::su:mes_ por él, prefiriendo pnrtanpzu seguir que ser lider. ¥
REALLZACION PERSONAL 12 1 por la otra; Solucidn de problemas, que esta muy relacionada con la
: anteror y que nos indica que es una persona que por lo general tigne
- -
EMRATIR Al ——— problemas para generar, proponer & implementar opciones para
REEPOHEARLIDAD BCCIAL ] ] resober un problema.
RELACICHEE INTERPERECNALES 1\ |
I'_B.lETh'I:IAD Iﬂi —
FLEXIBILIOAD 1H 1
BOLLCION OE PROBLEMAE EE -
. MANEJO DEL EETRER 4
CONTROL DE MPLLEDE 13 | § ]
5 ESTADD GENERAL CEANMD T
CPTINIEMO Il e |
ESTADC OE AMMC | | ” hAONCERLIC 1 _
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B. PERFIL DE LA PERSONA - COMPARATIVO 1999 vs, 2001

HUMAN SIDE

Per il 1969

Raservada an su trala, mantisne ura
comuricacion objeliva y direda con b gerts.
Sunival de energia haci el Imbajo lo hacen
vensa consareadar y poco armjado por aceplar
nuavas lareas que ke mmpliquan retos fuares,
prefian: ks faroas de mlina @n donda puada
achuar con parfeccian v no compromatamsa an
decisones de nasgo.

Perfil 2001

Erfocado en tareas rulierias y iabajar en
ambicrtes predecibles con pocos asunios a la
ver, qua lo hace perdar senlido de umenci.
Pradsa al realizar sus adividades por el apago

qua liena a rormas. Da mt frio hacia ba ganka,

qua puada diicularks su labor de persuasion.
Cambios Bignificatives

Su perlil aciual mantiene la misma endencia
qua @l chtenido en 1588, con kves cambios
comoun ligam incremanta an s nival da
ampuja y dacramento en su habiidad
parsuasiva. o ohsbanka es impotants ver su
malivacion a dar majores rasdlados v sar mas
vemsatil.

Nombre A, Paterno, A. Materno

Puesta
.
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B Datos 120 B Datos 201

INTELIGENCI& ENMOCIONEAL

Presenta subsscalas bien
dasarclladas, que son; Asariradad que
ez 5aber axprecar sentimienios,
CIEanclas ¥ parsamianios, ademas os
Reallzacian Persanal, que signilca que
rEconons ke dcances de sU proplo
potancialy 4 asilarsa por hacer eén su
trabajo o en su vida, ko que mas
dsfruta.

SUE Areas @ mejorar son;
Incapendencia y Soluckn de
problemas.

QI TOTAL
1. NTRAPERSCHAL

* Au tnoon e pin

* Conoken oo o Emodorss
* Asaritvidad
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C. RESULTADOS DEL FUNCIONARIO

Nombre A. Paternc, A. Materno

C.1 EVALUACION DEL DESEMPENO C.2 MERITOS

C.2.1 Resultados ISP 1999

Evaluacidn de Adecuacion ) g 3 5 5 M 7 8 M
Desempena Puesto-Perzona
GNP 87 2 Lecturas —
1998 8.8 745
2001 9.0 75 i g

conauctes

1] 1 2 3 1 ] 5 T 8 B

it GHP 1950 |
B4 ' GNP 2001 |
_'\'.l T
50 1060
2 an
- . N
E C.2.2 Meritos/Proyectes Extracrdinarios
o
] . -
a8 1 a) Automatizacion de la cuenta de AUTCFIN
b}
B0
c)
B0
" " " C.2.3 Cumplimienta del Plan de Formacic
Al PP 2.3 Cumplimiento del Plan de Formacidn
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ll. ANALISIS DE ADECUACION
PUESTO-PERSONA 2001
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A. COMPETENCIAS

Nombre A. Paterno, A. Materne
Mombre del Puesta

FACTOR PTS REQUISITOS DEL PUESTO ADECUACIONES INADECUACIONES CAL PTS
1. Carrara prafasional relacionada con negocks 1. Dominio de productos dal rama da autos 1. Administracion de Empresas  Pasanla
2. Ingkes avanzacs 2. Dminlo oe 1os procesns o2 operacion o ramo 2. Ingles bajo
A1 CONOCIMIENTOS | 10 | 2 Dominio de productos del ramo de autos 3. Conocimiento de siskmas administradones 45] 45
4. Dominio de ks procasos de oparackien delama | 4. Conacimients del mercado oe sequics autos
5. Concdmienioda selemas adminsiradores 5. Conozimiento del procaso de suscripokien de
&. Conodmients dal maresdo de saguros aulos snlesiros aulms
7. Conodmiento dal proceso de susaipoon da
sinlastios autos
T NEqRECE 1. Hegoclacken 1. Capacklad para Influir y persuadir
4. CrianEcon AEeice.y oo, ne oo 2. Orlentacien practica y de negocko 2. Andlisls y soluion de problermas
A2 HABILIDADES | 15 |9 Capacidad para iniuir y persuadir . Drientacion al serviio 3. Versatlidad y sanlids de ugencia 35 525
4. Crlentacian al serdiclo 4. Orientacicn a resultados
5. DNla tCar e b o 5. Baguimlenis y control
6. Saguimienio y control
7. Analisis ¥ solucion oe probiemeas
8. varsalllkad ¥ sentido o urgencia
1. Expariencia de S anos &n sequros. 1. Experiancia de 5 anos en segrs. 1. Experlancia sin kgros en caplacion os negocio
2. Expariendia dz 3 afios en el mmo de ankos. 2. Experiandia da 2 afios en & @mmo de autos. rentables en & ramo de autos.
2.3 EXPERIENCIA 15 | 3 Exparienda y ogros en caplacidn de negocios 3. Experkancia en sLecripoion y atancion da sinlesiros 4 (]
¥ LOGROS rentabies an el rEmo de aules. 4. Experiancia en atencion y sardcio a clenkes.
4. Exparianda en suscripeion y akendan da
sinlestros
5. Expariencla en alencion y semico a dlentes.
1. Relaciones |nE{per§maE5 1. Relacionas |'I|E'TFET5DI'E|E"E 1. |I'IdE'|:EI'ﬂE|1:'E
2 Cojeliidad 2. Objin klad
A4 INTELIGENCIA 10 | = Flexibilidad 3. Fiexbilkad 4 40
EMOCIONAL 4. Tokranck al astas 4. Tolerancia al esrés
5 Independenci
ATEETrH
TOTAL COMPETENCIAS] T9

1 Iniamreirdsd BlEamrdemrsal dnndneens s B s
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B. ESTILO DIRECTIVO

NHombre &. Patarna, A, Matamao

Nembre del Puasto

PUESTO PTS PERSONA ADECUACIONES INADECUACIONES CAL PTS
1. Seguidar de politicas y Ineamientos 1. Aunque se proyecla par ser una parsona
i Irsliuckonales, sus declsiones 1as basa en | e mayores resultados, en astos =
- & ———— | =wperlencias de datos y hechos concreios. | momen bos se aprecia una balja inidativa
i Obsrvata Fropeeinda = hialural parsonal, slendo mEs sequidon de
w - i 2 dreciricss que orlentada a logros
m r Irsscendanles.
n] =l . . i 2. Resarvado, breve en su fralo. Bajo
o o i s i e IHEramgn parsuasivo para mollvar a kb
- L oty L o gante.
I o @ e 3. Praflers amblanies sstabks ¥
i i s B predeciblas, oon pocce camblos ¥ en
: = = 2 dardle puedd alender uno o poscs
5, = £ 3 proyecios a l vaz, Orientado al trabajo
" 10 1o X sistematiz quano le demands urgancia.
a o i 4 D I 8
. 1] 1 5 C . k3 oo 8 C ] kg 1] 1 5 [ - o
T5 B85 30 GO TE 10 W &5 0 40 70 55
1. Busca ulldades para el negocio, a
_ Iraws de  BUEna [Eacken que sa -
= ] 15 Fioren aslablarca con cllentas. N e
@ i 5
= » 2 LaInlermsa ssumir poslcionas de padar y
a m autondad y relacknarsa con ganie de este
& o )’\. mimo stats.
1] ol
o ¥ % ¢ \J Y 3 Inlerasada por brindar serdcio a b genta
: > denin de s funconas qus realice.
L1 "
7 a 4. Con prncpis v vakres gue ki hacen
L RS . 5 T R AL UE RY R regular su conducta y aciuar ranc y
honastamentsa.
a0 F o E OB 0w W 3B 88 4D
1. Con capacidad para analtzar 15s 1. Sl alta onentadan hacla k gankla
- ey T sliuaciones & las que sa enfienle, mediants | parmite entender sus sentimientas y a _
20 razonamiEntos prondos. vez caplar Ios aspartos INangibes del e
‘ "' i negoeio, 1o cual pusde hacer que plenda
- 2 Légiooan sus enfques, y concapackad | cbjelividad en la manera de enfacar las
para llevar 4 la acclon Idzas & Implementar | sitbadones |
nuevas formas de rabajo.
2. SUVEKN esta mas olentada al lamgo
plazo para planaar a Wiuro, 1o gue pueds
[rOVOCar que plerda de vista la
irsscendencla del diaa dia y las matas qua
. . o '\ puede lograr al realizar eskas aclividades.
A L 1w A L 1w
7070 EE GO (383 &4 8
PR ] T TP ik
TOTAL ESTILS DIRECTIVGY 70
GRAN TOTALY 75
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A. PRINCIPALES FUERZAS Y AREAS DE OPORTUNIDAD

Mombre A, Patarno, A, Materno

FUERZAS AREAS DE OPORTUNIDAD

1. Experiencia en &l ramo asegurador,

2. Con buen sentido de negocio, busca incrementar utilidades v bajar costos,

en las funciones que realiza.

3. Institucional para actuar con l2altad a la Empresa, cumpliendo politicas,
normas y procedimisntos,

4. Ordenado; cuida detalles v s guia por estructuras para desarmollar planes
conoretos de trabajo.

5. 50 toma de decisiones es segura, va gue la emite hasta haber evaluado
probabilicdades de riesgo, v apovandose tanto en su experiencia como en su
capacidad de juicio.

&, Provecta interés por aumentar su nivel de empuje para lograr metas mas
ambiciosas; por o que necesita de apovo para poder conseguir esta
inquigtud,

1. Versatilidad y Sentido de Urgencia:

Frinzipalments cuando Gonzalo esta ante situacionss de presidn, tiende a
bajar su nivel de energia v preferir las actividades ootidianas y repetitivas que
le demanden concentracidn v atendsr un solo asunto a la vez, del cual se
encarga completameante, o que le ocasiona probklemas de delegacidn, pero
ademas un marcado sentido de urgencia. Es pausado al tomar la iniciativa &
incluso si atiende mas de un provects al mismo tiempo, pusde ser que
requiera que s le puntualice bizn, las fechas limite de entrega de
resultados,

2. Capacidad para Influir y Persuadir:

Ce cardcter reservado v frio, asume mas el papel de observador que de
participante, porlo que prefiere trabajar solo v 2n tareas en donde no tenga
que oonvencer y persuadic a otros para lograr sus objetivos. Ante situaciones
presionantes tendera a aislarse de los demas hasta llegar a la solucién de
oz problemas. Sus relaciones interpersonales anicaments las mantisne con
grupos peguenos v de toda su confianza, resultandole difieil entaklar
CONVErSacion con recien conocidos y menas aan influir en ellos,

GUIAS PARA LA SUPERVISION

. Feconooimiento por sus logros

. Pedirle expresar sus puntos de vista
. Contacto con gente

. Confianza en los demas

Wariedad de actividades

. Flexibilidad en sus enfoques

N e L o=
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B. PLAN DE FDRM&C'GN 2001 Nombra A, Paterno, A. Matarno
AREA PRICRITARIA: Versatilidad y Sentido de Urgencia

ACCIONES DE DESARROLLO MECANISMOS DE SEGUIMIENTO

a} Retroalimentacion: |:|

|b} Sesiones con el Jefe: Seguimiento (Junio) [] Evaluacian (Diciembre) []

c) Sesiones de Coaching: Julio |:| F\.-:_]DSTCID Sept. |:| G-:*tubl'eD No*:iembreD Diciembre |:|

1. Ellider del cambio John P. Kotter M Grawy Hill Elaborar raflexidn por escrito sobre 0s aspectos mas relevantes del libro v 1a
manzra de ponerlos en practica en su vida cotidiana.
2. Ligero de equipaje Carlos G, Valles s, ). Zal Terrae
Conductas Esperadas
Para el Puesto De Cultura Organizacional
1. Sabe escuchar atenta ¥ activamentz a las personas hasta el final v
1. Responder con mayor velocidad a las diferentes prioridades garantiza la comprensidn a través de preguntas.,
2. Cambiar oportunamente de pricridades v tareas 2. E= congruente entre 1o que dice v hace, apegandose a los valores,
3. Mostrar mavor dinamismao para manejar simultansamente diversas 3. Promueve el dialogo abierto v franco, respetando oz estilos sin
situacioness, persanalizar las diferencias v haciendo &nfasis en la orientacidn a resultados.

4. Asegurar que las prioridacles del grupo de trabajo, stén en funcion de o 4. Enfoca su estilo cde negociacion en favor de la rentabilidad de |a
crition v estratégion. arganizacian v no por &l beneficio personal o por buscar estatus.

Firma del Jefe Firma del Colaboradeor

Universidad Macional Autdénoma de México s
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