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INTRODUCCION.

En junio de 1985 una Casa de Bolsa Privada, tuve la ingquietud de
aumentar su competividad en el medio bursatil para lograr ser la

nimero uneo.

Por lo anterior era eminentemente necesario fortalecer al perso-
nal interno de la empresa a través de la capacitacidn y del desa

rrollo y asl tener mayor productividad.

Es al &rea de Recursos Humanos a la que le compete dicha actvi--
dad, sin embargo en esos momentos carece de una infraestructura
que apoye en lo gue a capacitacidn y desarrollo se refiere, es =
por 8sto que surge la imperiesa necesidad de crear no sdlo una
drea de capacitacién y desarrollo sino todo un sistema que apoye

dicha actividad.

Para tales efectos, se recurre a un profesional de la educacidn,
el cual, al plantedarsele tal situacidn se propone como objetivos,
no 8B8lo crear un sistema de Evaluacidn, Planeacidn y Desarrollo
de Recursos Humanos que simplemente arrojara informacidn y permi-
tiera satisfaccidn de demandas organizacicnales; sino tambi&n -~
crear un sistema tal gque permitiera al pedagogo proyectar su la-
bor profesional a través de un contacto humanc y personalizado y
esto se logrd a través de la creacidn del denominado "Sistema -

"Ciiente”.



Dicho sistema se inspird en la técnica terap@utica de Carl Rogers,
misma que se caracteriza por estar centrada en la persona al cual

81 denomina Cliente.

Asimismo para aplicar el Sistema de Evaluacibn, Planeacidn y Desa
rrollo de Recursos Humanos, fué necesario disefiar tres herramien-
tas que reflejan:

= La descripecidn del puesto

- Las necesidades de capacitacidn y

- El potencial del personal.

Para la aplicacidn de dichas herramientas se recurrid al uso del
Sistema Cliente, el cual tuve resultados exitosos, no sdlo por 1la

informacidn que se obtuvo, sino por le experiencia del contacto y

trato humano.

En el presente trabajo, en el primer capitulo, se describen con--
ceptos pedagdgicos fundamentales tales como persona, educacidn, -
Pedagogia y el pedagogo en relacidn a sus funciones y campos de -

trabajo.

Posteriormente en el segundo capitulec, se ubica al pedagogo en la

empresa, considerada ¢sta como &mbito de accidn pedagdgica.

Cabe sefialar que para fines de esta investigacidn, la proyeccidn



del pedagogo se limita al drea de capacitacidn y desarrollo.

Para sustentar el modelo de consultoria denominado Sistema Clien-
te, en el tercer capitulo se tratan conceptos tales como: consul-
torfa organizacional, el pedagogo como consultor organizacional y

valores gue éste tiene que poseer.

El capitulo cuarto nes da a conocer en forma explicita los coucep
.tos, objetivos, beneficios y proceso de:

A). E]l Sistema de Evaluacitn, Planeacidn y Desarrollo de Recursocs

Humanes. que tiene como principal objetive el conocer la de--
manda organizacional en materia de capacitacion y desarrolle

y disefnar e instrumentar programas que cubran dichas necesi-

dades. Para esta deteccidn de necesidades se elaboraron tres

herramientas principales:

- El Manual del Perfil Técnico de]l Pueatro, que gracias a ella

se realiza en forma autodiddcta la descripcidn genfrica y es
pecifica de cada uno de los puestos gue integran la organiza
cidn.

- El Diagnbdstico del Perfil Puesto Titular, que permite detec=-

tar las necesidades de capacitacidn y desarrollo y determinar
las interferencias y apoyos que se puedan estar presentande
en el trabajo que realiza el titular del puesto. .

- Finalmente un instrumentoc que apoya exclusivamente al jefe

para la deteccifdn del potencial en sus empleados.




Habiendo detectado dichas necesidades, el sistema permitird el di
sefiar, instrumentar, evaluar y dar seguimiento a cada uno de los
programas que se generen de la deteccidn y asi demostrar y verifi

car que la demanda organizacional fué satisfecha.

B) El Modelo de Consultoria denominadc “"Sistema Cliente", que =

consiste a grandes rasgos en el procesc de ayuda gque se ob--
tiene de una relacidn establecida entre una o mas personas
que estdn tratando de resolver un problema o desarrollar un
programa (CLIENTE} y otra persona que estd tratando de ayudar

en estos esfuerzos (CONSULTOR).

Es importahte mencionar gue una de las caracteristicas principa-
les de dicho sistema es gque la relacidn entre el cliente y el con
sultor esta basada en la empatia o comprensidn profunda del mundo

interior del cliente.

En el capitulo quinto se muestra la aplicacidn de las herramien-
tas analizadas anteriormente y los regultados que se obtuvieron

en la aplicacidén de cada una de ellas.

Tras analizar los datos, se hizo un andlisis cualitativo y se rea

lizaron las conclusiones finales.



De manera general, la aportacidén pedagSgica del presente trabajo,
conciuyd en demostrar que el Licenciado en pedagogfa por su for-
macidn profesional, cuenta con los conocimientos y las habilida-
des intrinsecamente humanistas para realizar funciocnes de consul-
toria organizacional dentro de las empresas y asi colaborar en el

proceso de formacidn integral de cualquier ser humano.



CAPITULO I

CONCEPTOS PEDAGOGICOS FUNDAMENTALES

l1.l.- Concepto de Persona
1.2.~ Concepto de Educacidn
1.3.- Concepto de Pedagogia
1.4.- Concepto de Pedagogo
1.5.~ Punciones del Pedagogo

1.6.~ Campos de Trabajo



Se iniciard el siguiente capitulo presentando los conceptos peda-
gﬁgicos fundamentales de persona, educacidn, Pedagogfa y pedagogo;
ya que el presente trabajo est§ dedicado a la persona en relacidn
a su proceso educative. Este primer capitulo es clave para ubicar
al lector sobre el fenGmeno educativo permanente que todo ser hu-

mano experimenta a lo largo de toda su existencia.
Posteriormente se presentardn las funciones gue puede realizar el
pedagogo a través de los diferentes campos de trabajo y la misidn

de éste en relacidn con cada uno de ellos.

1.1 Congepto de persona,

Los estudios realizados entorno a la persona han sido muchos y -
desde muy diversos puntos de vista; todos ellos han pretendido -
una meta similar, definir a la persona pero al proponerse tal ob-
jetivo se cae en una particularidad. Con €sto se quiere decir que
el enfogue dado por una determinada investigacifn, definiri el --
concepto pretcmdido desde su muy particular punto de vista. Por

ello encontramos diversas definiciones del término persoha, ta--

les como:

“Persona es el hombre en cuanto a ser dotado de inteligencia y 1i
bertad, creado por Dios a su im3gen y semejanza y como tal, supe-
rior por naturaleza a todas las demds creaturas. Esta superiori-

dad del ser humano sobre los que carecen de razdn es lo que per~



mite hablar de dignidad de la persona Humana®". (1}

Segln Bocio: "la persona humana es la subsistencia individual

de naturaleza racional®. (2)

A continuacidn se presentan tres conceptos del té&rmino persona,

que establecen grandes diferencias entre cada uno de ellos.

- Segilin Sigmund Freud |Padre de la Psicologla) 1856-1939.

El ser humano se encuentra empujade por fuerzas destructivas, ani
males y de no ser controladas y reprimidas las energias sexuales
y de agresidén le llevarian a su destruccidn y al de las especies.
Mo se encuentra diferencia bisica entre el hombre vy el animal., -
Considera superflua la religiosidad en el hombre y dafiina para su

desarrollo. Reduce al hombre, en instintos sexuales. (3)

~Seqlin John B. Watson (Fundador del Conductismo} 1878-1958.

1) Voz Persona., GER., tomo XVIII., p. 356

2) GUZMAN VALDIVIA, Isaac., Humanismo Trascendental y Desarrollo
p- 35 )

3) cfr., GONZALEZ Y GARZA, Ana Maria, Desarrollo y Relaciones Hu-
manas _en la Edwcacibén., p. 45-50.




El ser humano es contemplado desde e] punto de vista mecanisista
y determinista. El ser hombre, desde su nacimiento estd determina
do por la gen&tica, por el medio ambiente, por su pasado y su pre
sente. El hombre es un titere en manos del destino, tiende hacia
el bien o hacia el mal, rechaza la eleccidn libre de su destino,

su medio es el que modela su propio destino. (4)

- Segfin Victor Frankl (Creador de la Logoterapial

1905 - a la fecha
La caracteristica principal de este enfoque: Comprensidn de la na
turaleza humana. El hombre posee la capacidad de ser conciente de
su existencia dindmica. Esta conciencia, tiene significado sola=-
mente si se es conclente de algo y esto le permite la toma de de-

cisiones y le dan el poder de eleccidn.

La libertad significativa del ser humano, estd precisamente en es
ta capacidad de eleccidn, entre las varias alternativas que se le
presentan y asi se responsabiliza de sus decisiones y de su pro-~

pia existencia. (5)

Tendencias Innatas de los tres conceptos anteriores

- Segln Sigmun_ Freud:

. El ser humano nace con una tendencia hacia la destruccidn.

4) idem
5) idem



La persona se encuentra empujado por fuerzas inconscientes que
de no ser controladas lo llevan a la destruccidn peraonal y co
munitaria.

El concepto Freudiano es mecanigista y determinista.

SegGn John Watson:

El ser humano nace sin tendencias especificamente hacia el bien

o hacia el mal.
Se encuentra determinado por su carga gen&tica, por las fuerzas
del medio ambiente circundante, por las situaciones pasadas y

presentes que vive,

El comportamiento humano se basa en el principioc de estimulo =

respuesta.

El ser humano no es libre, no digno de confianza y debe ser --

conducido por fuerzas externas para lograr su desarrollo.

Seglin VEctor Frankl:

El ser humano nace con un enorme potencial a desarrollar.

Tiende hacia la vida, el bienestar, el desarrollo y la promo==-

cisn personal y de su comunidad, tiende hacia la trascendencia.
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. Es un ser social por su naturaleza.
. Busca lograr su autorealizacidn a través del encuentro con ---

otros seres humanos.

Nace libre y se responsabiliza por su propia existencia.

El ser humano es digno de confianza y responsable de su compor-

tamiento.

El medio ambiente ejerce su influencia en &l, pero tambi&n tie-

ne la capacidad de &l influir en el medio asi como de elegir ==~

entre varias alternativas.

“La libertad del hombre para decidir sobre su propio ser es lo =--
que lo diferencia de cualgquier otro ser y destaca de modo de ser

de los animales®. (6)

Es importante plantear gue la presente investigacidn esta basada
en el enfoque existencial-humanista; sin embargo somos conscientes
del enorme valor que poseen los otros enfoques, los respetamos y
congideramos que su contribucién al estudio de la persona ha sido

de gran importancia para el avance, evolucidn y comprensidn del

6} FRANKL, Victor., op. cit., p. 27



ser humano.

No creemos que axista un enfogue que presente la imagen pura del
ser humano, como tampoce creemos que exista la corriente psicote-
rap@utica por excelencia que sea la panacea para resolver los --

enigmas y conflictos de la existencia humana.

A continuacién se presenta la conclusidn personal sobre el con--
cepto de pergona, fundamentada principalmente en el enfoque ana-

1ftico existencial logoterapia.

visidn de la persona desde un punto de vista antropoldgico-filosg

fico.

Se ve al ger humano como (nico , irrepetible, irremplazable, lla
mado a la libertad, llamado a responder de si mismo, ante los de

wls y ante sf mismo por medio de su conciencia.

Llamado a descubrir el significado o sentido de su vida y a rea-
lizar los valores en las situaciones concretas de su historia, -

movido bisicamente por la voluntad que busca el sentido.

Al hombre lo podemos considerar una hnidad antropol&gica compues

ta por:
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~ Soma
= Psique

- Espiritu

Frankl, menciona que al hombre se le puede arrebatar todo salvo
una cosa: su libertad Intima y menciona:
"La Gltima de las libertades humanas, la elecc¢idn de
la actitud personal ante un conjunto de circunstan--

cias para decidir su propio camino". (7}

Ser Gnico: La conciencia de mi ser {inico es puerta abierta al pun
to de partida de todo crecimiento humano; la autoesti-
ma personal, el carific profundo, el amor a la propia -

vida.

Ser Irrepetible: Fuente propicia del crecimiento y desarrollo de
la autoestima personal. Favorece la sensibilizaci6én de
la conciencia, de la libertad y responsabilidad de la

propia vida.

El ser humano descubre que no es reemplazable pues no es objeto
de produccifin en serie. La conciencia de la irrepetibilidad de =
cada ser humano es piedra fundamental de todo humanismo que se -
precie de ser tal. No da lo mismo una persona que otra, pues el

hecho de ser (nico y estar en el mundo, cada uno tiene su propia

7) Aidem. , p. 27



migidn que sole ella tiene la responsabilidad y libertad para rea

lizar.

Lo que principalmente caracteriza al hombre comoc ser racional son
la inteligencia, la voluntad y la libertad que son los aspectos -
fundamentales gque hacen al ser humano distinto al resto de los -~
dem8s seres del mundo fisico.

Inteligencia Facultad jintelectual

Voluntad Facultad del querer

A través de estas dos facultades espirituales el hombre llega:
Al Conocimiento por la capacidad de razonar
A la Libertad por la capacidad de elegir

Al Amor por la capacidad de entrega, de darse a s mismo.

Por lo expuesto anteriormente se le visualiza al hombre como el
piloto que ejerce control sobre su comportamiento y sobre las si-
tuaciones a las que se enfrenta, Llevando el timdna través del --
mar de su vida, eligiendo el cursec a seguir de entre aquellos gue
las circunstancias le presentan. La influencia del mar y del vien
to estdn presentes todo el tiempo, asi como los puertos a los que
€1 desea llegar; y estd en sus manos la responsabilidad de ejercer
influencia sobre estos elementos para dirigir su propia embarca--
cidn. Esta concepcidn del hombre con las caracteristicas que he--

mos descrito anteriormente, es la gque sostiene el enfoque existen
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cial-humanista.
A diferencia de este, encontramos el otro concepto de la naturale
za humana sostenida por los enfoques psicoanaliticos y conductis~

tas qQue contemplan a la persona como a un robot.

En eata concepcidn se enfatiza sobre el comportamiento automitico
del ser humano, que se encuentran determinades por las caracteris

ticas circunstanciales que lo controlan y dirigen.

La nave del hombre se encuentra a merced de las corrientes mari-
nas. El tamafic de la embarcaci8n, la direccién y la fuerza del =-=-
viento y las olas, determinan la direccidn de la nave y el hombre
es dirigido sin poder hacer nada para elegir su rumbo, El hombre

ne es responsable de la direccidn que toma.

La vida cobra sentido para la persona, cuando €ste es consciente
de su ger y de su existencia. E1l hombre cobra conciencia de su --
repponsabilidad, viendo en la existencia el fundamento esencial
de la existencia humana. La vida es significativa al saberse finj

ta.

El hombre es responsable de su vida y es el escultor de su propio
destino. El sentido de la existencia humana se basa precisamente

en su irreversibjilidad.
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¢Pero cbémo podemos llegar a constitufrnos como hombres responsa-
bles de nuestra propia existencia?; la respueata a esta praegunta
la encontramos precisamente en la educacidn.

Manuel Kant menciona:

“finicamente por la educaciSn el hombre llega a ser hombre®

1.2 Concepto de Educacidn.

A continuaci®n se presentan varias definiciones gque nos sefialan

diversos puntos de vista sobre el concepto de educacidn:

Para Platbn
“La educacifn tiene por fin dar al cuerpo y al alma toda la belle

za y perfec¢cidn de que son suceptibles”

Para Spencer

"La funcidn de la educacifn es preparar para la vida completa™

Para Stolli

"Educacién es formar hombres verdaderamente libres.®

Para Kant
"La Educacion tiene por fin el desarrolloc en el hombre de toda

la perfeccifn que su naturaleza lleve consigo.”

Para Sprangerx
*Educar es transferir a otro con abnegado amor la resolucién a
desarrollar dentro a fuera toda su capacidad de recibir yde for

jar valores®,
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Para Victor Garcfa Hoz

"La educacidn es el perfeccionamiento intencional de las poten-=-
cias especificamente humanas"™

Educacifn puede definirse como la ayuda que una persona © un gru
po © una institucifn presenta a otra para gque se desarrolle y ==
perfeccione en los diversos aspectos (materiales y espirituales,
individuales y sociales}) de su ser dirigiéndose asi hacia su fin
propio.

E) t&rmino deriva de l3tin e-ducere (ir conduciendo de un lugar

a otro) o también de educere {extraer). (8)

De acuerdo a estas dos raices latinas {exducere)} la primera raiz
tiene un significado de direccidn ya que significa fuera, hacia

afuera y la segunda {ducere) quiere decir conducir, llevar.

De acuerdo con estas dos raices latinas desde el punto de vista

etimoldgice educacidn significa conducir o llevar hacia afuera,

Es gracias a todas las concepciones anteriores gue tenemos con

respecto al concepto de educacidn que la podemos definir como:

Un derecho de la persona de ser ayudada en la medida en gue lo

necesite, para la realizacidn de su fin.

8} voz Educacidn, GER., Tomo VIII., p. 867
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Es un proceso demejora personal y.una ayuda necesaria para el lg
éto de esta plenitud del ser humanc. No reduce, amplia, eleva,
es llegar a ser mis no menos, la finalidad de la educacidn es ==~

terminar de ser.

.La educacidn es el perfeccionamiento intencional de las poten-=-
cias especificamente humanas®. {9) Pudieras decir que la educa=-=-
cidn es perfeccionamiento inmediato de las capacidades humanas y

mediato de la persona humana.

La idea de perfeccidn entendida como un mejoramiento constante
de las posibilidades del ser, es decir un camino constante hacia

el ser mejor.

La educacidn debe cultivar una visidn inteqral de la vida. Com=~~
prender la vida es comprenderse a 8 mismo y esto es conjuntamen

te el principio y el fin de la educacidn.

La funcibn de la educacidn es crear seres humanos integrados y
por lo tanto inteligentes, entendiendo por inteligencia a la ca-

pacidad para percibir lo esencial, lo que es; y educacidn es ese

9) GARCIA HOZ, Victoer, Principios de Pedagogfa Sistemdtica.,
p. 25
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proceso de despertar esa capacidad en nosotros mismos Y en los

demfa.

La educacidn nos debe ayudar a descubrir valores permanentes. El
hombre ingnorante no es el iletrado sino el que no se conoce a

8f mismo.

Partiendo de la hipStesis humanista de que el ser humano es digno
de confianza y respeto, que tiene desde su nacimiento una capaci-
dad de autodireccifn que le permite la toma de decisiones y la

eleccidn de sus propios valores. Carl Rogers propone 1a educacibn

centrada en la persona.

fRta procens educal fvo, e dne enrriente educativa quu aparece en
la ddcada dv los 40 comoun: aplicacifn a la tarea educacional del
enfoque centrado en el cliente, una técnica psicoterapdutica por

Carl Rogers, precursor de la Psicologfa Humanista.

Este proceso educativo es un proceso dindmico en el cual la perso
na participa activamente en el proceso de su propio aprendizaje y
desarrollo integral. La persona que entra dentro de este proceso
dinfmico, desarrolla la facultad creadora, se descubre como ser

libre y comprende su propio ambiente comprometi&ndose con éste.

La educacidn entendida en su sentido mis amplio estd ordenada al

desarrollo integral y arménico de la persona humana y por ello «~-
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debe abarcar todos los aspectos y etapas de la vida del ser huma

no, desde su nacimiento hasta su muerte.

Educar es formar al hombre en su integridad y del concepto que
se tenga de educacidn dependerd en gran parte el destino de la

sociedad humana. .

La educacifn es extraordinariamente importante tanto para un -—-
pals, una organizacidn, como para los individuos; por un lado -~
permite el mejoramiento de los recursos materiales y técnicos,

por otro esa mayor educacifn puede significar mayores niveles de
vida para un mis amplio conocimiento de las condicisnes mis pro

picias para el logro del bien comin.

Por eso siempre hay que recordar:
"La educacisn no crea al hombre sino lo ayuda a

crearse a sf mismo™ (10)

Habiendo quedado claroc el concepto de educaciSn nos remitiremos
de nuevo al enfogue centrado en el cliente que propone Carls =-=~

Rogers en su tarea terapefitica.

10} ROGERS, Carl,, Psicoterapia Centrada en el Cliente., p. 329
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Rogers menciona:

"Si en la terapia es posible confiar en la capacidad del cliente
para manejar su situacibn vital constructivamente y si la finali
dad del terap&uta es liberar esa capacidad ¢Por gué no aplicar

esta hipOtesis y este método a la ensefianza?

Si la creacidn de una atmbsfera de aceptacibn, comprensidn, res-
peto es la base md3s eficaz para facilitar este aprendizaje deno=-
minado terapia (Por qué no puede ser también la base del aprendi

zaje denominado educaci&n?® {11}

Estas y otras preguntas llevan a Rogers a desarrollar un sistema

de ensefianza al que denomina Aprendizade significativo para des-

cribirlo Rogers nos dice:

® Al decir Aprendizaje significativo pienso en una forqa de apren
der que es mAs gque la mera acumulacidn de conocimientos, de datos,
de hechos. Es una manera de aprender que sefiala una diferencia en
la conducta del individuo, en sus actividades presentes y futu--
ras, en sus actitudes y personalidad, es un aprendizaje penetxan
te, que no consiste enm.€l simple aumento del caudal de conocimien

tos, 8ino que se entreteje con cada aspecto de su existencia*{12)

11) idem
12) ibidem., p. 274
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A continuacidn se presentan los objetivos que sustenta la educa-

cibn centrada en la persona:

A~
B).=-
Cl.~
D).~
E}.-
P)

G)

Que los participantes sean capaces de tener iniciativas =--

propias para la accidn siendo responsables de &stas.

Que puedan elegir y autodirigirse en. forma inteligente.

Que aprendan criticamente y logren desarrollar su capaci--

dad evaluativa ante las contribuciones de otros.

Que logren tener los conocimientos necesarios para la reso
lucidn de sus canflictos, siendo capaces de adaptarse con
facilidad, flexibilidad e inteligencia a situaciones pro--

blématicas y nuevas.

Que sepan utilizar todas sus experiencias en forma libre y

creadora.

Que sean capaces de cooperar eficazmente con los demds en

las diversas actividades que emprendan.

Que trabajen por la aprobacidn y el reconocimiento y para

el logro de sus propios objetivos socializadores.

Para determinar el concepto de Rogers gue tiene sobre el Aprendi
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zaje Significativo, sus objetivos y caracteristicas se presenta

antes una definicidn de los conceptos de Enseianza~-Aprendizaje

comunmente manejados:

Ensefianzat Procesec o accibn de ensefar, Actividad que desarrolla
una persona con el fin de dar, utilizando su poten--

cial fisico, intelectual y afectivo,
Aprendizaje: Proceso o accifn de aprender. Actividad que desarro
l1la una perscona con el fin de recibir utilizando su

potencial fisico, intelectual y afectivo.

Ensehanza-Aprendizaje: Binomio indisoluble para la evolucién y

desarrollo de todo individuo.

Areas de Aprendizaie

A}.- Area Cognoscitiva = Area del saber
B).- Atea Psicomotriz = Area del poder

C).- Area Afectiva = Area del querer
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Aprendizaje Significativo:

El aprendizaje significativo es la piedra angular de la educacidn
centrada en la persona. No quiere decir otra cosa mds que asimi-~
lar uno misme lo psprendido, el hacerlo suyo, tal como se hace su

yo el alimento que se ingiere, se digiere y se asimila.

El aprendizaje cuando tiene significado para la persona, se inte
gra a ella, por lo tanto no se olvida y puede aplicarse prictica
mente a la vida diaria. Este tipo de aprendizaje lleva consigo

un contenido afectivo, ya gque como hemos dicho, el ser humano es
una unidad que no puede ser dividida y que para funcicnar plena-

mente debe funcionar en forma integral.

Existen cuatro factores en el Aprendizaje Significativo:
1.~ Los contenidos lalimentos) que son la informacidn, conductas

o habilidades que hay gque aprender,

2.~ El funcicnamiento {organismo) de la persona en susg dimensio=

nes bilSgicas, psicoldgicas, espirituales y sociales,

3.- Las necesidades actuales y los problemas que el individuo es
td confrontando en ese momento de su vida, como importantes

para é&1.
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El medio ambiente en’ donde se di el aprendizaje.

Caracteristicas_del Aprendizaje significativo:

1.~

Incluye a toda la persona con sus pensamientos, sentimientos
y acciones en la experiencia misma del aprendizaje, no s8lo

en una funcidn intelectual.

La bfisqueda y la curiosidad brotan naturalmente en la perso-

na.

La comprensién y el descubrimiento son una experiencia integ

na de la persona que aprende.

El cambio gque supone el aprendizaje, es un cambio en la per-
cepecibn y puede incluir modificaciones en actitudes, valores

y conductas e incluso en la personalidad.

Es hacer parte de s mismo lo aprendido, quedando dentro de
mi como energia disponible, es decir como un recursc del =--

cual puede disponerse en c¢ualquier momento.

La persona es la {inica que puede evaluar lc significativo de

s8u aprendizaje.
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Objetivos del Aprendizaje Significativo”

Los

objetivos que el Aprendizaje significative propone en el en-

foque centrado en la persona son:

.-

Ayudar al individuo a convertirse en persona capaz de tener
iniciativas propias para la accifén y de ser responsables de

sus acciones.

Facilitar la independencia y autonomia de la persona. Que dg
sarrolle la capacidad de elegir, de tomar decisiones y de auy

to-dirigirse inteligentemente.
Aprender a buscar nuevas soluciones a los problemas de su vi
da diaria utilizando sus experiencias en forma libre y crea-

dora.

Aprender a vivir en armonfa y colaborar con los demids en for

ma eficaz.

Desarrollar un juicio critico que les permita evaluar objeti

vamente las contribuciones de los demids.

Que la persona aprenda a aprender.

(Facilitar el aprendizaje, la independencia y autonomia de

la personal Quesean capaces de adaptarse flexiblemente e in-
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teligentemente a situaciones problemdticas y vayan adquirien

do conocimientos relevantes para la solucidn de ellos.

Habiendo definido el concepto de educacifn y el enfoque de Carl
Rogers centrado en la Educacidn Centrada en la persona a través
de un Aprendizaje significativo; serfa recomendable analizar, -~
qué ciencia es la gue estudia dicho proceso educativo y cufl es

sy funcifn como agente de cambio.

1.3 Concepto de Pedagogia.

*ia reflexidn sobre la educacidn y la formacidn cultural es tan
antigua como la reflexibn sobre el hombre y por otra parte inse-

parable de esta™ {13)

Es un fendmeno que se viene realizando desde que existe la huma-
nidad. El hecho educativec es por lo tanto anterior a la teoria
de la educacidn. Primero el hombre educd espontaneamente; des---

pués reflexiond acerca de la importancia de este proceso.

“La Pedagogia surge pues cuando el hombre adquiere conciencia del
problema de la educacidn y de la posibilidad de resolverlo median

te recursos previamente establecidos.” (14)

13) FLITNER, Wilhem, Pedagogfa SistemStica., p. 45

14) MANGANIELLO, Ethel, Introduccidn a las Ciencias de la Educa-
cidn., p. 1
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La Pedagogfa tiene su origen en la necesidad de la sociedad de
trangmitir su tesoro cultural, de propagar su caudal de conoci--
mientos, de hibitos, de ideas y sentimientos a las nuevas genera

ciones.

La educacibn constituye el objeto de la ciencia pedagdgica. Obje
to significa lo que estd afuera del sujeto; lc gue se contrapene
al sujeto; desde un punto de vista formal,objeto es todo lo que

puede ser pensado independientemente de su existencia real, todo
lo que pueda ser sujeto de un juicio, de un contenido intencio--

nal.

Ahora bien, un objeto puede existir independientemente de la re=
flexidn cientifica que acerca de &l pueda realizar el hombre.
Solo ser§ objeto de conocimientos cientIfico cuando recaiga sobre

€1 la actividad reflexiva sistem8tica realizada por el hombre.

La educacibn como objeto existid y existe independientemente del
conocimiente cientifico elaborade por el hombre; la educacifn <o
wo quehacer humano, ha existido siempre en el mundo; pero la re-
flexibn cientffica acerca de este hecho es relativamente recien-

te.

Epistemologia de la_ Pedagoqfa.

La Pedagogfa es la ciencia que tiene por objeto el estudic -~
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de) problema de la educacifn en todos sus aspectos.

La Epistemclogfa de la Pedagogia del griego episteme gue signifi
ca ciencia y logos significa teoria-tratade; significa teorXa de
la ciencia. En consecuencia le Epistemologia pedagfgica tendri en
cuenta la fundamentacién filosSfica de esta ciencia la determina
cifn del campo que le es propio, la averiguacifn de los métodos
de investigacifn acerca de su objeto, su estructura, el lugar que

ella ocupa con relacidn a otros sectores del saber cientifico,

La Pedagogia, ocupa una posicidn peculiar en relacibn a otras =~-
ciencias que pueden ser definidas mas concretamente, que poscen
un campo mis estrictamente delimitado y que gozan de una autono-

mia indiscutida.

No es tarea fd3cil definir el concepto de Pedagagia y delimitar
su contenido., La dificultad surge precisamente de la extrema com

plejidad que presenta el fendmeno educativo.

La Pedagogfa como ciencia comienza siende un problema ¢QuE es la
Pedagogia? (Es estrictamente una ciencia? ¢Es una t@cnica?, (Es

una filosofia?.

La Pedagogla cantiene algo de tode a la vez, Es una disciplina

sumamente compleja, cuya naturaleza no se puede definir con ri--
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gor estricto a la manera de las ciencias naturales. Dentro de
ella hay un sector que le pertenece a la ciencia empirica; otro

a la filosoffa; otro a la t&cnica; otro a la creacifn estética.

Se considera asf el saber pedagfgico, tiene algo de ciencia empi
rica, de técnica, de filosofla y de arte. Todo ello no basta sin

embargo para despojar a la Pedagogfa de su avtonomfa cientifica.

"Pedagogia del griego Pais-Paidos (nifio) y ago (conducir) signifi

ca conduccidn del nino™. (13}

Clemente de Alejandria, titula una de sus obras el Pedagogo y lo
define como guien conduce al nific hacia las capacidades y respon
sabilidades del hombre completo, en una palabra, es el construc-

tor del hombre del mahana.

En Grecia, el pedagogo era el encargado de guiar a los nifios a
la escuela. Por lo, general eran asignadcs para cumplir esa mi==
8idn los esclavos por ser ancianos o débiles no podfan desempe--

fiar otras tareas.No era una funcidn elevada.

El término no estaba alin identificado con la idea del maestro «-

quien ensefia menos alin con la del investigador o la del tebrico

15} voz Pedagogfa. GER, tomo XVIII. p. 143
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de la educacibn. Hay otras vocablos que en el l&xico griego se
referfan mds directamente al problema de la educaci&n asf la pa-
labra Paideia, que designa el proceso integral de la formacidn

cultural del hombre, Paideia significd educacibén en su plenc sep

tido formativo.

El empleo de la palabra Pedagogia con la acepcidn que hoy le da=~
mos como disciplina que considera el problema total de la educas

cifn, es relativamente reciente.

Comenz& a generalizarse en Alemania en la segunda mitad del si-
glo AVII1; el primero que aplicd el vocablo en este sentido fué
Ernesto Cristian Grapp en su obra "Ensayo de una Pedagogia®, pu-
blicado en 1780, El términe Pedagogia, obtuvo general difusidn a
principios del siglo XIX con obras alemanas. En 1803 se divulga
con el “Tratado de Pedagogia™ de Manuel Kant y en 1806 con la

"Pedagogia Genaral definida del fin de la Educacifn®, de Juan w=«

Federico Herbare.

Dtras Terminologias:

El vocablo Pedagogia para designar a la ciencia de la educacidn,
ests designado en casi todos los palses de Eurcpa y de América
Latina. En los paises de habla inglesa en cambio, ha prevalecido

la denominacidn de Ciencia de la Eduecacidn.
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En Bsu origen eata fltima ascepcidn correspondif a la Pedagoglia
positivista que concibid a &sta disciplina como una ciencia pura
mente empirica. La denominacidn de Ciencias de la EducaciSn muy
generalizada en las universidades, parecfa indicar la existencgia

de varias ciencias autdnomas que se ocupan del mismo problema.

Sin embargo esta denominacin no debe de llevarnos a equivocar--
nos. El saber pedagfgico, afin siendo tan complejo, no puede tener
sino un carfcter unitario; todos los enfoques parciales que re--
cortan un trozo de la realidad educativa como la Pilosoffa de la
Educacién, la Sociologfa de la Educacidén, la Psicologia de la E-
ducacisn, han de estar estrictamente conexicnadas en la Ciencia

general de la Educacidn o sea la Pedagogla.

Fundamento Cient{fico de la Pedagogia.

El problema de la fundamentacidn cientifica del saber pedagbgico

ha sido y continfia siendo intensamente debatido.

Las objeciones mis serias que se han formulado a la Pedagogfa -~
para considerarla ciencia autSnoma, ha sido por lo general la
imprecisifn de sus fronteras y la falta de unificacin rigurosa

en sus principios y conclusiones.

Claro estf, si tomamos el vocablo ciencia en latin scire, sabar,
segln el criterio tradicional aplicable solo a las ciencias exagc

tas, resulta indudable la imposibilidad de sostener el carfcter
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plenamente cientf{fico del saber pedag8gico.

El criterio mas amplio de la ciencia no exige la medicibn cuanti
tativa de su objeto. Si se siguiera ese criterio, la ciencia so-

lo quedarfa limitada a muy contados sectores del saber como:

Las MatemSticas, la Fisica, la Quimica, ete; y fuera de su campo

quedarf{an: La Psicologfa, la Historia, la Pedagogla, etc.

Entonces serfa importante preguntarnos ¢Qué elementos se exigen

para adquirir un sector del saber categoria cientIfica?

A}.- La determinacidn de un objeto propio.

B).- La utilizacidn de m@todos y principios agrupados al estudio
de su objeto.

€).- Un conjunto de leyes y principios agrupades en un tedo cohe

rente y unitario.

Eg vAlido afirmar que una ciencia poseé exidtencia autdnoma cuapn
do tiene un objeto propio de estudio, mStodos particulares de in
vestigacidn y Bistematizacidn que presente unidad en sus princi-

pios y conclusiones.

{Cuenta la Pedagogfa con estos reguisitos?. Por supuesto que s3l.

Su objeto de estudio ante todo es la Educacifn y sclo a ella le
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éor:esponde. Es verdad que extrae su contenido y sus elementos
de distintos campos del saber cientificos, pero ellos adquieren
con ella un significado especial, un sentido propio al ser some-

tido a las exigencias del problema educacional,

Habiendo aclarado la epistemologia de la Pedagogfa se presentara

la definicidn de Luis A. de Mattos, sobre el término Pedagagfa:

*El té&rmino Pedagogfia se entiende como un conjunto de conocimien
tos sistemiticos relativos al fendmeno educative y siendo este

el objeto propio de la Pedagogia se constituye una ciencia en —-
cuanto a que centra su conocimiento en un objeto determinado, 1o

descubre, sistematiza y fundamenta™. {(16)

Pues bien, ya sabemos que la Pedagogia es la Ciencia que estudia
el hecho educativo en toda su extensidn, pero ¢Quié&n lleva a la
préctica la realizaci®n del hecho educativo: pues es precisamen=-

te el Pedagogo.

1.4 Concepto de Pedagogo.

El presente punte se iniciard definiendo el concepto de Educador

"Educador es toda persona qgue ejerce una influencia perfecciona-

16) MATTOS, Luis., Compendio de Didictica General., p. 17
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dora en otro y otros, lo que posee fuerza educadora, 1o que con-
tiene educatividad. En esta opinlén tan amplia nos referimos al

hombre como ser capaz de estimular el acto educativo en los suje
tos, como aguellos factores o instituciones de mejorar una persg

nalidad*. (17)

Por lo tanto el Educador, serf una persona gue tenga gran inte~-
rés por contribuir al proceso de mejora de cuvalquier ser humano,

sirviendo asf a un auténtico desarrollo de la sociedad.

El Pedagogo, es el profesional de la educacidn. Su meta es faci-
litar y propiciar la formacidn de los hombres y las mujeres que
construirén o destruirdn. A todo educador noes interesa el gran
reto de emprender con responsabilidad y respeto la formacidn de

seres humanos integres.

El Pedagogo, ha de tener y perfeccionar una serie de aptitudes
intrinsecamente humanistas. Deberd de poseer una fantasfia realis
ta, ha de sintetizar en sI mismo al Quijote y al Sancho Panza,
Ser capaz de sofiar con altos idealea, pero con los pies en la --

tierra.

17} voz Pedagogo., GER, tomo VIII., p. 350
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En &l dominari la tendencia a servir a sus semejantes y para ello

han de concurrir en su persona ciertas y peculiares caracteristi-

cas propuestas por Francisco Larroyo en su obra "La Ciencia de la

Educacidn” y scon a saber:

A).-

B).~

[of R

D).~

Eros Pedagdgico: Amor al servicio de la elevacidn integral

del otro.

Sentido de Valores: Coadyuvar con miras al logro de un fin

concreto, valioso en si mismo.

Conciencia de responsabilidad: Estar dispuesto a responder

al compromiso Que implica la direccidn de un ser.

Cualidades Pedagdgicas, tales como:

Buena salud, integridad de los sentidos, resistencia y
vigor intelectual.

Probidad magisterial: Virtud de reconocer con propdsitos
de elevacidn y superacidn la verdad de los hechos.
Generosidad: Capacidad de dar y darse a los demas.
Alegria y buen humor.

Tacto pedagdgico: Rectitud y habilidad en la actuacidn
pedagbgica.

Capacidad de adaptacion: Coadyuvar al educando partiendo

de su realidad y posibilidades.
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~ Equilibrio Emotivo: Dominio tal, que inspire con-
fianza y seguridad.

~ Capacidad de conduccidn: Elegir siempre el mejor
estilo de liderazgo para conducir a un ser.

- Sinceridad; congruencia de pensamiento y accibn.

- Eapiritu de justicia. (18)

Puede concluirse diciendo que el educador que relina estas carac-
teristicas o que se interese por adquirirlas, realizari con ma=--
yor éxjto, les objetivos que se proponga, como elemento determi-

nante en la formacidén de la perscona.

Se finalizardi complementando dichas caracteristicas con lo gue
menciona Marfa Pliego en su artfculo "Talento para trabajar que

debe de tener un Pedagogo® (19%)

- Valoracibn correcta de la dignidad humana y de su perfectivi-
dad.
-~ Actitud incondicionada de Servicio.

- Compromiso con la verdad a ser investigada, reconocida enseha-

da.

18) cfr. LARROYO, Francisco., La Cisncia de la Educacisn.,
p. 142-145

19} PLIEGO, Maria., "Profesionales para el futuro" in ISTMC.,
No. 177 Afie  p.
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- Amor y respeto a la libertad, tantc del educando como el educa

dor.

- Confianza a veces contra toda esperanza en gue todo ser humano

es capaz d& rectificar.

1.5 Funciones del Pedagogo.

El campo de accidn del pedagougo, estd claramente delimitado, de

acuerdo con Benito Guillén en

su obra "Mercado de Trabajo en Ac-

tividades Técnico Profesionales del Pedagogo”™ y menciona que di-

chas actividades se pueden dividir en las siguientes dreas:

1.~ Planeacién: Ay
B).-
Ch.~
2.~ Apoyo Académico: A}. -
B).~
(o3 PR
D).~
3.- Administracibn: A}~
B).~
c).-

Planeacifn Educativa
Evaluacidn de Sistemas Educativos

Disefo Curricular

Formacidn de Profesores

Elaboracidn de Materiales Diddcti~
cos.

Elaboracidn de Instrumentos de Eva
luacibn.

Orientacidn Escolar y Vocacional

Administracidon de Instituciones
Educativas.

Administracidn de Recursos Humanos

Capacitacibn
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‘4,- Otros: A) .- Educacidn Especial

B).- Educaci8n no Formal

1.- planeacién:

A}.- PlaneaciBn Educativa: Definida como el proceso continfio

y sistemitico mediante el cual es posible preveer la dindmica del
sistema educative a f£in de controlarlo y encausarlo mediante la
aplicacidn. El pedagego puede llevar a cabo la planeacidn educa=-

tiva en cualquier nivel.

B).- Evaluacibn de Sistemas Educativos: Se define como el --

proceso mediante el cual se determina la eficiencia y eficacia
de un sistema educativo. Tomando en cuenta todos los componen-s
tes y las relaciones entre ellos, el pedagoqo estd capacitadeo -
para realizar la elaboracidn, andlisis, evaluacidn y restructura

cidn de planes y programas de estudio.

C).- Disefio Curricular: Entendido como el producto de upa --
planeacidn educativa y respondiendo a caracteristicas t&cnico-pe
dagdgicas, que 1ogren'aprendizajes mis significativos. Dentro de
esta actividad, el pedagogo puede disefar instrumentos y evaluar
programas de difusidn y extensibn, as{ como llevar a cabo la pro
gramacidn, supervisibn , control y evaluacidn de actividades de

acecidn pedagdgica.
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2.- Apoyo Académico:

Definido como el conjunte de actividades gue realiza la Pedagogia
en apoyo de las carreras docentes, ayudando asi al logro de les

objetivos propuestos.

A).- Formacién de Profesores: Dentro de esta funcidn se pre-

tende capacitar a los profesionistas de cualquier &rea del gqueha
cer educativo, en las funciones bdsicas, para desempefar la docen

cia, Tambi#n influye la actualizacidn docente.

El pedagogo estd capacitado para desempefiar el disefio, aplicaciton
Y evaluacidn de planes de formacidn; asi como para proporcionar
asegoria en la elaboracidn y evaluacidn de programas y seleccidn

de los mismos.

B).- Elaboracién de Materiales Diddcticos: Esta funcidn se -

refiere a la elaboracién de materiales que sirvan de apoyo para
facilitar el proceso Ensefianza-Aprendizaje y van desde los elemen
tales como el uso del pizarrdn, hasta los m8s complejes como la

produccidn de un programa de T.V.

En esta Erea el cieptifico de la pedagogia, realiza la funcidn de
asesoramiento t&cnico en la elaboracidn de libros de texto, mate-~
rial educativo, disefia instrumentacidn y evaluacidn de programas

educativos gque se difunden a txavés-de los medios de comunicacidn

Y la asesor¥a de té&cnicas audiovisuales y en la utilizacidn de ==
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otros auxiliares diddcticos.

C).- Elaboracifn de Instrumentos de Evaluacifn: E! pedagogo

estd capacitado para elaborar dichos instrumentos. Dentro de es~
tos se encuentran aquellos que se emplean para medir la adquigi--
cifn de conocimientos, habilidades o destrezas y actitudes que =
sirvan para la toma de decisiones respecto al desarrollo del pro

ceso Ensenanza-~ Aprenidzaje.,

D).~ Orientacidn Educativa: Dentro de esta se incluye la —~-

orientacidn escolar y la vocacional.

La Orientacidn Escolar:
Es el proceso por el cual se le proporciona al alumno los elemen
tos necesarios para que alcance los objetivos propuestos por una

institucidn o sistemas educativos.

La Orientacién Vocaciocnal:
Su finalidad radica en proporcionar los elementos necesarios para
gue se elija o seleccione una profesidn. El pedagogo se encuentra
capacitado para proporcionar orientacién educativa, vocacional o
profesional.

E}.- Docencia: El pedagogo participa en la docencia a nivel

medio, medio superior, superior.

F}.~ Investigacidn: Dentro de esta funcibn, este profesionis
ta identifica, estudia y analiza las diferentes variables gque in-
fluyen en la accidn educativa. AsI mismo, estudia los hechos pasa

dos que le permiten conocer y comprender el problema actual,
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3.~ Administracidn.

A).- Administraci®n de Instituciones Educativas: En esta fun

cifn es necesario que el pedagogo enfoque a los institutos como
a las empresas un togue de tipo educativo, ya que esto le va a
permitir mantener la perspectiva social y administrativa e inte
grarlas ton un criterio educativo. Dentro de esta funcidn, el --
lleva a cabo la organizacidn, administracidn y direccidn de cen-
tros educativos, ya sea pliblicos o privados, asI como de supervi

8idn de centros particulares.

B).- AdministraciSn de Recvrsos Humanos: Consiste en la admi

nistracidén del personal, no 8dlo dentro de instituciones educati
vas, sino en diversos &mbitos. Debido a los conocimientos adqui=
ridos en el drea de administracidn educativa, formacidn en las

diferentes técnicas psicométricas, las teorias de la perscnalidad,
ésicologia de grupos Y Recursos Humanos; el pedagogo se puede de

sarrollar en ebte campo.

C).=- Capacitaci&n: El pedagogo realiza planes y programas de
Capacitacidn para el sector pGblico ¥ privado.

4.~ Otras 8reas:

A} .~ Educacidn Especial

B} .~ Educacién no Formal
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Dfa a dfa, el mercado de trabajo del pedagogo ha ido evolucionan
do considerablemente y esto ha trafdo como comnsecuencia gue sus
acciones y funciones sean y tengan fundamentos cientfficos, una
formacidn social amplia y una capacidad critica de la realidad

que le rodea, (20}

1.6 _Campos de Trabajo.

En este punto se presenta en dbénde puede proyectarse profesional
mente el pedagogo. Por sus campos de accidn la Pedagogfa recibe

diferentes denominaciones:

A).- Pedagogia Escolar

B).- Pedagogia Familiar

C).~- Pedagogia Ambiental

D}.- Pedagogia Empresarial.

A) .- Pedagogfa Escolar: Referente a la Pedagogia Escolar el =--
Pedagogo.
-~ Disefia, aplica y evalfia planes de estudio y programas educati-

VOoE .

- Asesora a maestros y directores en gu perfeccionamiento profe-

sional.

20) ecfr. GUILLEN, Benito, Mercado de Trabajo en Actividades Téc-

nico Profesionales del pedagogo., p. 140-143
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- Investiga, valora y desarroclla técnicas de Ensefianza-Aprendiza
je.
- Proporciona directrices en la préparacidn de textos escolares

¥ extraescolares.

- Proporciona orientacidn: Personal, familiar, escolar, vocacio-

nal y profesional.
- Imparte materias relacionadas con la educacién.

- ABesora sobre problemas: = Académicos
- Técnicos y
~ Administrativos de la Escuela

- De aprendizaje

Los puestos que puede ocupar son:
- Director General, t&cnico o administrative, en cualquier insti

tucidn escolar,

- Asesor interno o externc para el desarrcllo del personal docen

te en cuestiones t&cnicas o administrativas.
~ Orientador
= Jefe del departamento de psicopedagogia

~ Asesor en diseno de programas educativos en instituciones de

educacifn especial.

B).- Pedagogia Familiar: Referente a la Pedagogia, el pedagogo:
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- Disefia, dirige, imparte y evalGa programas de orientacién fami

liar.

~ Agesora a matrimonios en su proceso de perfeccionamiento persg

nal y familiar.

- Atiende a todos los miembros de la familia, con el objeto de -

fomentar la integracidn familiar.

Los puestos gue puede ocupar son:
- Orientador familiar en escuelas o empresas
- Orientador independiente a través de un despacho profesional.

- Asesor en disefio, aplicacidn y evaluacibén en programas de educa

cidn familiar, ya sea en la IP o en el sector Pfiblico.

C) Pedagogia Ambiental: Referente al pedagogo en la Comunidad es
te:
~ Colabora en programas de alfabetizacidn y educacifn para adul-

tos.

- Interviene en el disefio ¥ la realizacidn de programas de ense-

fianza abierta.

- Colabora en los medios de comunicacidn social, radio, prensa,

t.v., ete., evaluando y elaborandoc programas educativos.

-~ Proporciona asesoria pedagdgica a editores de libros y revis -

tas.
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- Apoya programas educatives, diriéidos a mejorar la calidad en

la poblacifn rural y urbana,

- Asesora instituciones que dan servicio a la comunidad en gene-~

ral.

Los puestos que puede ocupar son:

- Asesor internc en cuestiones de metodologia educativa en inati

tuciones de servicio a la comunidad.

- Disefiador de guiones de programas educativos y de libros de ==

texto,

- Profesionista independiente que proporcione asesoria pedagdgi-

ca.

D) Pedagogia Empresarial: ¢Qué hace el pedagogo en la Empresa?
- Colabora en el proceso de seleccidn de personal

~ Colabora con.la empresa cn su desarrollo y productividad, mejo

rando las relaciones interpersonales.

~ Apoya en el establecimiento de ciertas politicas de la empresa.

Participa en la planeacidn organizacional, especificando funcig

nes y puestos que cada persona puede realizar.

- Proporciona asesoria para una Sptima administracidn de Recur=—--

808 Humanos.

Promueve la mejora en conocimientos, habilidades y actitudes
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de todo el personal.

- Detecta neceajdades de formaci8n profesional y humana en todo
el personal de la emprema, desde nivel directivo hasta cpera =--

rios.

- DPiseiia, aplica y eval@a, programas de capacitacidn y desarrollo

para el personal en sus diferentes niveles.

Puestos que puede ocupar en la empresa:
- Coordinador e instructor de capacitacidn

- Jefe o gerente del departamentoc de Capacitacidn y Desarrollo

Asesor internc o externo en plancacibn y desarrollo del drea

de Personal

- Directivo en areas relacionadas con la administracidn del per-

sonal

~ Asesor en la elaboracidn de politicas.



CAPITULO 11

LA EMPRESA COMO AMBITO DE ACCION PEDAGOGICA

II.l.- Concepto de Empresa

J1.2.~ Acciones Pedagbgicas que se desarrollan en la

Empresa.

IX.3.- Area de Capacitacidn y Desarrollo
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En el primer capftulo se habl8 de los conceptos bisicos de perso
na, educacidn, Pedagogfa y se finalizd con el concepto, funcio--
nes y campos de trabajo del pedagogo, para poderlo ubicar en su

dmbito profesional.

En este segundo capitulo se habla acerca de la Empresa pero es-
pecificamente como 8mbito de accidn pedagbgica. Por 1o gue a con
tinuacién se presentardn las funciones que dentro de una empresa
puede deseﬁpeﬁar el pedagogo y se detallan mls especfficamente -
las acciones de tipo pedagbgico que se realizdn en el Zrea de Ca

pacitacidn y Desarrollo.

1X.1 Concepto de Empresa.

El concepto de empresa se analizard bajo dos puntos de vista:
1) Como unidad de produccidn.

2) Come centro de relaciones.

Juan S&nchez Navarro define a la Empresa "Como unidad Econfmica

de produccidn, en contraposicifn a la unidad econfmica de consu-
mo, gue es la familia. La empresa aporta a la comunidad en la --
que se desarrolla bienes ylo‘serviclos y sobre todo permite la ~-
circulacién de estos para la conquista de los mercados Yy para la

satisfaccidn de las necesidades humanas™. (21)

21) SANCHEZ NAVARRQ, Juan., lLa Empresa Capitalista., p. 35
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Si bien es cierto que la empresa es una entidad fundamental esto:
*No solo por lo que se refiere al desarrollo econdmico, sino por
lo que influye en las relaciones sociales de conviviencia humana,
en la realizacidn de personas, tanto personal como c¢olectivamen-
te hablando, de los que en ella laboran y afin en las familias de
sus trabajadores y en general en el ambiente en gue se deaénvue;
ven®™ (22}

Isaac Guzmin Valdivia define a la Empresa.Como una unidad econd-
mica~social en la que el capital, el trabajoc y la direccidn, se
coordinan para lograr una produccidn socialmente Gtil, de acuer-
do con las exigencias del Biep Conmfin, de la misma empresa y de

la Sociedad. {23}

Habiendo tomado los conceptos anteriores de empresa desde el as-
pecte de unidad de produccifn y como centro de relaciones se pre

sentan las siguientes conclusiocnes:

Toda Empresa se compone de seres humanos y de recursos materia-
les y técnicos, los cuales actlan y contribuyen al logro del ob-
jetivo, siendo mds eficiente el logro, a medida de que exista =--

una direccidn establecida, una planeacidn de la actuacifn, una

22) ALVAREZ GUERRER®, Alejandro., Nuestra Concepcifn de Empresa
p. 72
23) GUZMAN VALDIVIA, Isaac., op. cit., p. 95
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concatenacidén de los recursos y una coordinacidn de los intere-

ses de los integrantes.

Por lo tanto definimos a la Empresa como un conjunto de personas

que se esfuerzan cooperativamente para el logro de un fin comfin.

Habi&ndola definido a continuacidn Be darin a conocer culiles son

los objetivos genuinos que toda empresa debe tener:

1.~ La generacifn de un valor econdmico agregado.

2,- La prestacidn de un sexrvicio a la sociedad per los productos
y servicios que ofrezcan a su mercado.

3.~ La creacidn de opertunidades de trabajo y desarrolloc perso-

nal.

Debido a gque uno de los lugares en donde la persona expresa to-
das sus riqueias personales es en la Empresa; ella tiene ahora
mds que nunca, la gran oportunidad y responsabilidad de mantener
y continuar ese desarrollo, porque es en ella, donde el hombre
puede manifestarse y desarrcllarse a través de su propio traba--

jo.

Las empresas guardan una importancia fundamental, dado que las
personas, pasan mucho tiempo interactuando en ellas. Se afirma

gue las personas pasan més de una tercera parte de sus horas --
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hdbiles en las empresas que les proporcionan empleo.

Por lo tanto el inter@s primordial en dicho capitulo serd el dar
a conocer come el pedagoge interviene en el proceso de formacidn

de las personas dentro de lo que llamamos empresa.

Se iniciard ubicando al lector en cuanto al Area que se encarga

de los Elementos Humanos dentro de las empresas.

$i mencionamos que la empresa es la unidad socioecondmica dirigi
da y coordinada para el logro de objetivos comunes de acuerdo -~
con las exigencias del individuo y de la sociedad; atendiendo al
concepto anterior, se puede afirmar que una empresa esta compues
ta por tres tipos de recursos:

A).- Recursos Humanoss Elemento Humanc = Persona

"Bl.~- Recursos Materiales

€}.~ Recursos Técnicos

A).~ Recurso Humano = Elemento Humano.
Es importante hacer notar que no se sehalan a las personas como
recursos, ya que el hombre no es un recurso sino es quien mueve

a los recursos.

Las personas en su papel de elemento de trabajo pueden dar a la

organizaci@n tres esapecies de funciones:
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1.- Desempefio de tareas y actividades; La habilidad de algunos

miembros de la empresa para ejecutar las actividades necesarias,

van a hacer que la empresa alcance sus objetivos.

2.~ Influencias de personas: Esta funcidn se lleva a cabo por 1a

habilidad de algunos miembros para alterar el comportamiento de
otros. Va a determinar los objetivos y las operaciones de la em~

Presa.

3.- Abstraccidn de ideas y generalizacidn: La Empresa requiere

de algqunos miembros que utilicen conceptos como herramientas de

trabajo, que planeen, organicen y controlen el trabajo de otros.

B).- Recursos Materjales. Estos se dividen en dos:

-~ Recursos Materiales de Produccidn

- Recursos Financieros

- Los Recursos Materiales de Produccidn incluyen:
- Edificios, Terrenos, Miguinas, Herramientas, Instrumental,

Equipos, Materias Primas, Instalaciones, Etc.

- Los Recursos Financieros incluyen:
- Sistemas de produccidn
~ Sistemas de Organizacidn

~ Sistemas de Capacitacidn y Desarrollo
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Los Sistemas de Produccidn son:
~ El propio proceso de producciéna
- La tecnologla que la orienta
- Los métodos y procesos de produccidn
- Las compras
- La calidad de mantenimiento y

- El desarrolle técnico

Los sistemas de Organizacidn incluyen: Todos los subsistemas de

toma de decisiones y de comando de la organizacidn.

Los sistemas de Capacitacidn y Desarrollo incluyen: A todo el ==
personal de la empresa. Este subsistema va a permitir desarro ==~
llar y perfeccionar al hombre para su c¢recimiento personal Yy pro

. fesional.

Habiendo determinado los tres tipos de recursos que existen en

la empresa, es importante mencionar que existe un drea denomina-
da drea de Recursos Humanos que tiene como objetivo principal ob
tener buenos resultados d€ sus empleados; esta A&rea tiene una im
portante contribucidn, ya que gyuda a la direccifn a formar nor-
mas y politicas en varios aspectos, desde su reclutamiento hasta
el desarrollo que obtiene todo el personal de la empresa. Para
lograr que el drea de Recursos Humanos alcance el &xito, es indis
pensable que cuente con &l apoyo de la Direccidn General y de los

funcionarios o ejecutivos de la empresa.
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"Los procedimientos o funciones con las que el 3rea de Recursos
#Humanosy provee a teda la empresa son:
A}.- Reclutamiento

B}.- Seleccidn de Perscnal

C).~ Aspectos disciplinarios

D).- Prestaciones al Personal

E).- Prestaciones suplementarias
F).- Servicio Médico

G).- induccidn a la Empresa

H}.- Promociones y Transferencias
1).- Motivacidn al Personal

J).~- Capacitacidn y Desarrollo

K}.- Seguridad e Higiene

L}.- Relaciones con el Sindicato
M).- Anidlisis de Puestos

N}.~ Calificacidn de Méritos

0).- Contratacidn Colectiva

P).~ Otros. (24)

Podemos concluir diciende que el Elemento Humano en la Empresa c-
le entiende como al esfuerzo de la actividad humana, en donde &c¢

incluyen los conocimientos, ‘la experiencia. la motivacibn, los i:.

24) ARIAS GALICIA, Fernando., Administracidn de Recursos Humanos
p. 159
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tereses vocacionales, las actitudes y aptitudes de la persona.

Se consideran a los elementos humanos c¢omo al conjunto de hombres
que son necesarios para un organismo social o sistema. El elemen-
to humano es agquel elemento dentro de la empresa que por medio

de su inteligencia, su habilidad manual, su capacidad, sus cono-
cimientos ¥ su ingenio consigue que las empresas logren sus obje

tivos.

Por lo anterior., podemos afirmar que el objetivo de la adminig--
tracidn de los elementos humanos serd: "Desarrollar y adminis---
trar, peliticas, programas y procedimientos para proveer una es-
tructura administrativa eficiente, empleados capaces, trato equi
tativo, oportunidad de progreso, satisfaccidn en el trabajo y una
adecuada seguridad en el mismo, asesorandec sobre todo 1o ante«==-
rior a la linea y a la direccidn, son el obejtivo que redundard
en beneficios de la empresa, los trabajadores y la colectivi =--

dad". (25}

Con estos conceptos anterioresnos hemos dado cuenta que toda em-
presa neceesita de las personas para el logro de sus objetivos.
Tambifn es cierto gue ellas tienen necesidades de reconocimiento

y de superacidn personal y por lo tanto van a experimentar dentro

25) ibidem., p. 160
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dé las empresas un proceso de tipo educativo por }o tanto es cop
veniente presentar, cuiiles son las funciones especificamente pe-

dagdgicas que el pedagogo puede realizar dentro de la empresa.

11.2 Acciones Pedagbgicas que se desarrollan en la Empresa.

El pedagogo es totalmenle perceptible a cualquier problema educa-
tivo y apalizindole encuentra vias de solucidn, de esta manera

contribuye al proceso de mejora del ser humano.

£l pedagogo valora el proceso educativo de la empresa como una
realidad administrable; de¢ esta manera administrarid los elementos
humanos para lograr mayor eficacia y lograr asi uma proyeccidn -

profesional.

Las actividades que el pedagogo puede desarrollar en la Empresa
son:

1l.- Reclutamiento y Seleccidn: "La tarea de reclutamiento es la

de atraer y escoger mediante varias t&cnicas de divulgacidn, cap
didatos gue posean los reguisitos minimos para ocupar el cargo
que debe ser cubierto; mientyas que la tarea de seleccidn es la
de elegir entre los candidatos que se han reclutado, aguel due

tenga mayores posibilidades de ajustarse al cargo vacante®.(26)

26) CHIAVENATO, Idalberto, Administracidn de Recursos Humanos.,
p. 201
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Funciones Pedagdgicas:

A).~- Blaboracidn de politicas de Reclutamiento

B).=- Organizacidn del proceso de Reclutamiento

C).- Delegacidn de responsabilidades

D).- Definicidn de requisitos necesarios = perfil del puesto

E).- Definicidn y aplicacidn de nuevas t&cnicas de Reclutamiento

F}.- Evaluacidn de programas de Reclutamiento

G}.~- An3lisis de Puestos

H) .~ Recoleccidn de datos acerca del c¢criterio del jefe sobre el
perfil del puesto~-titular.

1}).- Aplicacidn de pruebas

J).- Realizacidn de Entrevistas

K).- Andlisis de la solicitud del candidato

L).- Andlisis del puesto similar en el mercado

2.~ Capacitacidn y Desarrollo: Dicha actividad corresponde al

proceso educativo gue el hombre lleva a cabo dentro de una empre

54,

Funciones PedagSgicas:

A).= Deteccidn de necesidades de formacidn dentro de la empresa,
frente a un problema de rendimiento, de adaptacidn, de falta de
h3bito, de poco inter@s por la tarea, o por falta de conocimien-

to, etc.
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B).~ Determinacidn de objetivos a alcanzar en cursos, programas

© sistemds que se impianten en la empresa.

C}.~ Diseho, planeacidn y desarrollo de los programas educativos

de la Empresa.

D) .~ Asesorla sobre el programa de f{ormacidn.

E} .~ Asesorla en las actividades did3cticas. relacionadas con =--

cursas o en sesiones de inteqracidn para el persanal.

3.~ Higiene vy Sequridad Industrial:

"Esta funci8n es necesaria para asegurar la disponibilidad de -~

lag habilidades y actitudes de la fuerza de trabajo* 127)

Por lo tanto el pedagogo esto 1o ha de realizar a través de las
siguientes fun;ianesa

A).- Elaborando y aplicando programas de preservacidn de la salud
gue incluya: prevencidn médica, prevencidn sanitaria y medicina

ocupacional.

Bl.~ Realizando un programa de medidas té&ncicas educacionales,

médicas y psicoldgicas para prevenir accidentes.

C) Instruir y formarx a los empleados sobre la importancia de la

27) ibidem, p. 422
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implementacidn de medidas preventivas,
D).=- Elaborando manuales, sobre las instrucciones a seguir en ==
cuanto a las condiciones de trabajo; tanto de naturaleza fisica

como de la condicidén social dentro de la situvacifn de trabajo,

4.~ Relaciones Laborales.

En esta funcidn el pedagogo puede realizar las siguientes activi

dades:

A}.- Elaboracién de politicas, acerca de las relaciones labora--
les, logrando que estas tengan, cierta estabilidad, flexibilidad,

que sea practica efectiva.

B).- Elaboracidn y aplicacidn de programas de formacidn que pro-

picien buenas relaciones.

C}.- Elaboracidn y supervisidn del reglamento interno de la Empre

Ba.

8i la misidn del pedagogo en la empresa se relaciona con la realj
dad de que las personas se desarrollen, aprendan cosas nuevas, mQ
difiguen su comportamiento y actitudes, desarrollen nuevas motiva
ciones, creen muevos problemas; asi el pedagoge actuard propician
do un clima organizacional gue logre un sistema de creencias, ex-

pectativas y valores con una mentalidad de cambio, responsabili-.
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dad Yy una forma de interaccidn hacia el beneficio y logro del

bien comfin.

Para que el pedagogo pueda colaborar con el procesc educativo de
la persona, deberd de trabajar especificamente en el drea de capa
citaciBn y desarrollo; por lo gue a continuacidn se presenta cada
una de las funciones que el pedagogo puede realizar en esta &rea,
dentro del &rea de Evaluacidn, Planeacidn y Desarrollo de Recur=

sos Humanos.

Area de Capacitacidn y Desarrollo.

Habiendc definido a la Pedagogia comeo ciencia de la actividad es
pecificamente humana, que es la capacidad de ser educable, se --
puede considerar que la actividad laboral dentro de la empresa

por excelencia es la Pedagogia del Trabajo.

Entendiendo por trabajo "A la actividad ejercida profesionalmen-
te para una finazlidad econdmica o cultural y para la cual es pre
ciso utilizar la capacidad de rendimiento del hombre trabaja ---

dor". (28}

Por lo anterior definiremos a la Pedagogia del Trabajo come: “Ese

algo gque designa un conjunto de reflexiones, organizaciones y --

28) HILF, Hilbert., La ciencia del Trabsjo., p. 20
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previsiones, al servicio de la capacidad de rendimiento del pro-

ductor.” {29)

A continuacibn se presentar3dn los conceptos que nos proporciona

Carls Rogers, sobre el concepto de Trabajo Significativo; ya que
al igual que es bdsico tener aprendizajes significativos, Rogers
propone Y considera igualmente importante el que nuestro trabajo

también sea significativo para la persona humana.

Trabajo Significativo "Representa una asignacidn responsable y
estimulante en el cual las personas fijan sug propias metas, es=-
tablecen planes de accidn para alcanzarlas, ejecutan sus planes

y coordinan los resultados.® (30)

En algin sentido, vivir es dedicarse a un trabajo signficativo,
el trabajo carente de significado es un vicio, el trabajo signi-

figativo, una viptud.

Por lo tanto el trabajo entendido como la expresién mdxima de su
misma realizacidn humana, como fuente y medio de perfeccionamien

to, pues el trabajo como tal es exclusivo del hombre, yYa que en=

29) RIEDEL, Johannes., La Formacidn para el Trabajo en la Empre-

Ba., p. 11
30} ROGERS, Carl., De la Psicoterapia a la Enseifianza, p. 418
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tra en juego su dignidad y libertad como ser inteligente y res--

ponsable.

Por lo anterior podemos decir que la Pedagogla del Trabajo como
rama de la Pedagogia General, asume la tarea de hacer que el hom
bre conozeca su trabajo, mediante el adiestramiento, la capacita=

cidén y el desarrollo.

La Pedagogia del Trabajo se ocupa de formar al hombre a través

de su tarea, procura asi, ac s8lo la creacidn de destrezas, habili
dades y aptitudes quelc hagan eficaz en su trabajo, sino que lo--

gra una educacidn tal que lleva al sujeto a encontrar el verdade

ro sentido del trabajo y pretende esa formacidn humana y profe-

sional.

La Pedagogia del Trabajo, como parte integrante de la Pedagogia
General, pretende el estudio sistemdtico y ordenado del trabajo
en cuanto a factor educativo, es decir, lo estudia como activi--
dad a través de la cual el hombre puede educarse; se trata por
lo tanto, no solo de una ensehanza del trabajo sino de la aplica

cidén de las ciencias de la educacidén en el campo laboral.

Objetivo de la Pedagogfa del Trabajo.

El objetivo primordial de la Pedagogia del Trabajo es, la forma~-

cidn profesional: la formacidn no es algo que venga de afuera ni que
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ge nos incorpore, es un crecimiento interior que obra en nosotros
mismos, aungue para ello necesitemos muchas e indispensables ayu

das del exterior.

La formacidn profesional tiene como finalidad formar, dar forma
profesionalmente al sujeto, de tal manera que sepa desempefiar la
profesidn que estd ejerciendo con plenitud, suponiendo para ello
un conocimiento técnico-cientifico de su trabajo, de los dere -~

chos y deberes de su tarea.

Con lo anterior se considera a 1y profesidén como: "El conjunto de
conocimientos adquiridos y ejercidos de una manera metSdica, ra-
cional, y objetiva sobre un 3rea del conocimiento universal con

el propdsito de satisfacer necesidades del hombre" (31)

Podemos concluir diciendo que la Pedagogia del Trabajo, no se re
duce al aprendizaje, sino que es ante todo una tarea de forma--
cifn y educacidn, que abarca la totalidad del hombre en cuanto

su actuacidn en la empresa.

31)ELIZONDO LOPEZ, Arturo, La Profesidn Contable, Seleccidn ¥y
Desarrolle., p. 31
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La tarea de hacer que el hombre coneozea su trabajo mediante una
capacitacifn, adiestramiento y formacidn., La Pedagogia del traba
jo no pretende adaptar al hombre a su trabaje, sino que se ocupa
de formarlo a través de su tarea.

De esta manera, procura -no unicamente la creacidn de destrezas,
habilidades y aptitudes gue hagan eficaz al empleado en wo traba
jo. sino que pretende una educacidn yue lleve a la puersuna o en-

contrar el verdadero sentido del trabajo.

Esta Pedagogia del Trabajo estad encaminada principalmente al adul
to por 1o que a continuacidn se define el concepto de adulte,con
siderado como:"La persona que ha logrado madurez bioldgica y que
ha encontrado un punto de egquilibrioc en el aspecto psicoemocional.
Quien es lo suficientemente responsable de su copducta y de la -
congruencia de la misma, que es capaz de organizar su vida en =~

funcidn de un objetivo por el que lucha constantemente®™.(32}

Por lo anterior la Andragogfa serd la ciencia que ayuda a condu-
cir al hombre adulto hacia el aprendizaje significativo, dando

como resultado la formacidén de la persona.

Ahora bien, el Andragogo serd el educador,capaz de investigar, -
planificar, disenar, ejecutar y evaluar; politicas, estrategias,
planes y programas de un sector especifico de la educacidn perma
nente en la etapa del adulto.

Arias Galicia considera que “La Educacifn adulta comprende el en

trenamiento, el desarrollo, el adiestramiento y la capacitacién”.

32) cfr. R. Murga "La Metodologia participativa. Una Alternativa
para la Educacidn de Adultos. p.



A continuacién se

EDUCACIGN

Adquisicidn inten~

cional de bienes

‘culturales

La Educacidn incluye diversos conceptos como:

ENTRENAMIENTO
Preparacidn para

una tarea

DESARROLLO
Formacidn de la

personalidad.
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presenta el siguiente esgquema:

ADIESTRAMIENTO
Habilidad para

tareas motoras

CAPACITACION

Conocimientos

cultura, entrena--

miento, adiestramiento, capacitacidn y desarrollo.

l.- Cultura: Significa todo aquello que el hombre ha creado o
descubierto, incluso la tecnolegia y los conocimientos.

2.- Entrenamiento:

Significa el poseer mds recursos fisicos y

mentales para poder desempeiar con @xito una tarea.

3.- Desarrollo:

rez de su personalidad.

Es la formacidn integral de la persona y la madu

4.~ Capacitacifn: Es la adgquisicién de conocimientos principale=

mente de cardcter t@cnico,

crentifico y administrativo.
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5.- Adiestramiento: Es proporcionar destreza psicomotora para --

trabajos de tipo fisico. (33}

No hay que oividar que para la Pedagogia todos estos conceptos

estén incluidos en el concepto de educaciGn y para efectos de es
ta investigacidn en este segundo capitulo se presentardn con de-
talle los conceptos de capacitacidn, Adesarrollo y adiestramien-
to, que son con los que trabaja especificamente la Pedagogia del

Trabajo.

Alfonsa Siliceo Aguilar, define a la capacitacién de la siguien-
te manera; “"La capacitacidn consiste en un actividad planeada y
basada en necesidades reales de una empresa y orientada hacia un
cambio en los counocimientos, habilidades y actitudes del colabo=-

rador™. (34}

Alejandro Mendoza Nuhez, dice: “"La capacitacidnen el trabajo es
el proceso de Ensefianza-Aprendizaje que le permite a una persona
adquirir un criterio general sobre una disciplina, ayudandole a
conocer a fondo lo que hace y sus interrelaciones con otras acti

vidades conexas". (35)

33} ARIAS GALICIA, Fernando, op. cit., p. 320

34) SILICEC AGUILAR, Alfonso., Capacitacifn de Desarrollo_de Per
sonal., p. 20 N
35) MENDOZA NUREZ, alejandro., Manual para Determinar Necesidades

de Capacitacidn., p. 27
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Isaac Guzmin Valdivia, menciona: "La capacitacifn tiene un signi
ficado mds amplio. Incluye el adiestramiento pero su objetivo
principal es proporcionar conocimientes sobre todo en los aspec-
tos técnicos del trabajo, en esta virtud la capacitacifn se im-
parte a empleados, ejecutivos y funcionarios en general, cuyo =-

trabajo tiene un aspecto intelectual bastante importante.” (36}

Alfredo Esponda, nos define a la capacitacién de la siquiente ma
nera: "Capacitar implica el proporciocnar conocimientos gue permi
ten al trabajador desarrollar su labor ¥y resolver los problemas
que se le presenten durante su desempenc. Se capacita a alguien
cuando se le proporcionan datos que le permiten conocer a fondo
lo gque hace y sus interrelaciones con otras actividades conexas

tanto horizontales como verticales®. (37)

Andrew F. Sikula menciona gue la capacitacidn "Es el proceso edn
-cativo a corto plazo, en el cual se utiliza un procedimiento sig
temdtico y organizado por medio del cual el personal no geren ==
cial, obtiene aptitudes y conocimientos t&c¢nicos para un préposi

‘to particular®. (38)

36) GUZMAN VALDIVIA, Iaaaé, Problemas de la Administracidn., p. 69
37) ESPONDA, Alfredo, Capacitacifn y Adiestramiento., p. 6-7.
38) SILUKA, Andrew, Administracifn de Personal., p. 141.
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Se puede concluir a partir de las definiciones ya citadas que la
capacitacidn es el proceso educative por medio del cual el traba
jador adquiere conocimientos enfocades al aspecto t&cnico, admi-
nistrativo, gerencial y humano; pero gue también sirve para inte
grarlo a su comunidad de trabajo, basado e; las necesidades rea-

les de su empresa.

Cuando la empresa otorga capacitacidn a sus empleados, obtiene

los siguientes beneficios:

1.- Incremento de la Productividad. Un incremento en las capaci-
dades usualmente da como resultado una mejora tanto en la calie=

dad como en la cantidad de produccidn.

2.~ Desarrolla una alta moral. La posesidn de las capacidades ng
cesarias, ayuda a gue el empleado se encuentre con la satisfac=-
-eifn de las nccesidades de seguridad y autosatisfaceidn. Los pro
gramas para el mejoramiento de los elementos humanos, puede ayu-
dar y en efecto lo hace, como contribucidn hacia el aumento de

la moral de la empresa.

J.- Reduce la necesidad de supervisidn. Un trabajador capacitado
es una persona que puede desarrollar su labor con una supervi ==
5ion minima. Ambos tanto el trabajador como el supervisor quie--

ren menos supervisidn, pero un grado de independencia no es posi
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ble si el empleado no ha recibide una capacitacién adecuada.

4.~ Reduce los errores: Muchos errores tienen su origen en el --

factor humano.

5.- Mejora la estabilidad de la organizacidn y su flexibilidad.
La estabilidad es la habilidad de una empresa por sustentar su
efectividad a pesar de las pérdidas de personal clave. Se puede
desarroliar solamente mediante la creacidn de una reserva de =---
reemplazo entrenados. La flexibilidad es la habilidad de adaptar
8se a varjaciones a corto plazo, respecto al vollimen de trabajo i
reguiere de personal altamente capacitado, suceptible de ser trang
ferido a diferentes cargos cuando la demanda es alta, con el sub

secuente ahorro que significa el contratar nueve personal.

"No hay mayor activo en la empresa gue tener a Su personal

altamente entrenado y motivado™. (39)

Cabe mencionar que aparte de los beneficios citados se debe de
recordar que en nuestro pais, los gastos originados por capacita

cidn, son deducibles de impuestos.

Habiendo definido loa conceptos de capacitacidn, me presentardn

los conceptos b3sicas de desarrollo:

33) FLIPPD, Edwin, Principios de Administracidn de Personal, p. 157
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"Desaxrallo abarca la adquisicidn de conocimientos, el fortaleci
miento de la voluntad, la disciplina del car3cter y la adguisi--
cidn de todas las habilidades gue son requeridas para el desarrgo
1lo de 1os ejecutivos, incluyendo aguellos que tienen mids alta

jerarquis en la empresa®. (401

El desarrollo personal, fin de la educacidn se canvierte en algo
egocéntrico, en una palabra vacia de sentido si no tiene como £j

nalidad valores trascendentales.

Un programa de capacitacidn laboral desvinculado del objetivo ge
neral de la educacidn, puede sepultar las buenas intenciones de
los gue pensamos en la capacitacibn como un instrumento de desa-~

rrollo peraonal, empresarial y social.

Por lo anterior podemos definir al desarrollo como el proceso de

cambios necesarios, suficientes y oportunos, planeados y dirigi~

dos que transforman creencias, .actitudes, valores y estructuy --
ras, las cuales incrementan el orden fisico, psico-social y espi
ritual de las personas, satiefaciendo los reguisitos dinamicos
que 5@ van presentando en relacifp ¢on la esencia de estas, para
responder eficientemente a las necesidades de supervivencia.

40) GUEZMAN VALDIVIA, isaac. Problemag de la Adrminjatracidn, p. 69,
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Bs por &asto que el Area de Capacitacibnm y Desarrollo tiene come
objetive primordial, que las personas gue trabajan en la empresa
a todos los niveles, descubran, promuevan sus capacidades perso-
nales en beneficio de su propio desarrollo y del crecimiento del

grupo del que forman parte.

Con lo anterior, podemos decir gue en cualquier empresa, la Capa
citacifn y el Desarrcllo presentan un pancrama altamente retador
¥ es por &sto gue para poder enfrentar los retos con &xitoc, con=-
sideramos a la Capacitaci&n y al Desarrcllo factores indispensa-
bles para que por medio de ellos se logre un &ptimo desempenoc en

las labores realizadas.

Areas de Capacitacidn y Desarrollo.

Concepto: el irea de Capacitacién y Desarrollo brindar3d a toda
persona que labore dentro de la empresa, una formacidn integral
que abarque sus conocimientoa, habilidades y actitudes, para el

desempeiio Gptimo de sus funcicnes.
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Propdsito:

~ Contribuir al desarrollo de la persona y de la empresa median~
te un proceso de cambio plancado.

- Obtener un grado Sptimo de resultados.

~ Incrementar la satisfaccién personal de los individuos.

Filosofia: Quien se capacita es el eje central de todo.proceso y
las actividades o eventos de Capacitacidn y Desarrolle serdn va-
lidos en la medida en que le preoporcionen conocimientes, habjili-

dades o actitudes aplicables y fitiles.

Dicha &rea brindard el apoyo, la asesoria y el trabajo en conjun
to para garantizar el procesc de desarrollo del equipo que tenga

cualquier empresa.

Por lo tanto el pedagogo en el drea de Capacitacibn y Desarrollo
-
realizarid todas sus actividades para el logro de los siguientes

resultados:

l.- Desarrollar un equipo administrativo mlds competente con un

comportamiento gerencial més humanista.

2.- Entrenar, formar e integrar un equipo de produccidn tan alta

mente humanizado como tecnificado.

3.- Disedfiar y -aplicar un sistema para lograr la mayor competen-
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cia, planeando el crecimiento humazno, para que la empresa se
encuentre capacitada para enfrentayr cualquier tipo de cam --

bios.

4.- Resolver los problemas de actitudes, respecto a diferentes
escalas valorativas en un conflicto intergrupal o intragru~~

pal, o cualguier tipo de conflicto 2 nivel organizacional,

5.~ Resclver problemas de despersonalizacifn del trabajo por ser

muy ardioc o por llevar a la enajenacidn total.

Para gue el pedagogo pueda llevar a cabo dichoes objetivos debera
de estar entrenado para fungir como consultor u orientador de =--
las personas, ante sus diferentes necesidades con respecto a la

tarea que lleva a cabo dentro de la empresa.



caplTULO 11l

EL PEDAGOGO COMO CONSULTOR ORGANIZACIONAL

111.)l.- Concepto de Consultoria Organizacional
111.2.~ Concepto de Consultor

IIX1.3.- valores del Consultor Organizacional
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111.1 <Concepto de Consultoria Organizacional.

"Es un servicio porfesional, que ayuda a los directivos de empre
sas a analizar y resclver problemas practicos: asi como también
a transferir procedimientos administratives de una a otra empre-

sa.” {41}

"Es un servicio otorgade por una persona independiente o por un
grupo de personas calificadas para identificar problemas conscer
nientes & las politicas, la organ:zacion, los procedimientos y
los métodous, recomendando accciones apropiadas y ayudando a im--

plantar estas recomendaciones.” {32)

Con las definiciones anteriores podemos realizar las siguleates

observaciones con respecto al proceso de consultoria:

l1.- La consultoria Empresarial es un servicio profesional
2.= Puede ser otorgado por up profesional interno o externc
3.~ Su finalidad es ayudar a detectar e identificar problemas

y a implementar sgluciones.
4.- Asl se contribuye al mejeramiento de las empresas en los as-—
pectos organizativos, administrativos, operativos y financieros,
que repercutirian en un beneficio econdmico, y no solo de este

tipo sinc ante todo de un bienestar a nivel grupal e individual

41} ENGENEER, Howto, Association of Consulting Management, p.145
42) ibidem, p. 450
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con respecto a la persona; gque como ya antes se menciond es el

elemento m3s importante y valioso de toda empresa.

Como y3 se menciond antes, pueden existir dos tipos de consulto-

rfaz; 11,~- Lz interna y 2}.- La externa.

1).~ Consultorfa Interna: Esta es identificada debido a que el

consultor que la realiza es miembro integrante de la organiza --
cién. Este tipo de consulteria a menude se consideran més adecua
dos para resolver problemas que exigen conocer a fondo las rela-
ciones y los procedimientos internos y factores politicos suma--

mente complejos.
5i existe demanda constante de asesoramiento en métodos y t@cni-
cas especiales, un servicio de consultoria interna, puede resul=-

tar mis barato y productivo.

2}.- Consultoria Externa: Esta se identifica debido a que el con

sultor gue realize el proceso es ajeno a la empresa. Este tipo
de consultoria generalmente se contrata cuando existen problemas
referentes a la venta del proyecto O porgue reguiers de personas

que no esten involucradas dentro de la organizacids.

Es muy comin que cuando se contratan consultores externos y exis

tan en la empresa consultores internos, ambas partes trabajen ==
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conjuntamente. A los internos se les pide que difinan tareas con
presicion y después junto con el consultor externo colaboran con
el fin de sacar el mejor provecho posible de su asesoramiento du

rante el desempeno de su tarea.

Para fines de la presente investigacidn se basG en un sistema de
consultoria denominado “Sistema Cliente”, el cual estd fundamenta
do por la teoria de Cars Rogers con relacidn al aprendizaje sig-
nificativo y a la Pedagogia del Trabajo Significativo que &1 mis

mo plantea.

I111.2 Concepto de Consultor.

“Consultor es cl que dd su parecer consultando scbre algin asun=

to." (43)

Consultor; "Conferir, tralLar y discurrir con una o varias perso-

nas, sobrv lo que se debe hacer en un negocio®, {(44)

A continuacidn se presenta la definicidn de consultor derivdndola

de las dos definiciones anteriores:

43} biccionario_de la_ Real Academia Espafola.,Voz Consultor p.. 97
44} ibidem., Voz Consultor p. 101
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E) consultor es aguel profssional que con experiencila adguirida
como producto de sus conocimientos individuales o de equipo estd
en posibilidad de poner a dispoaicidn de su cliente dichos cono=
eimientos, lo cual permite capitalizpr los recurses con los que
cuenta su cliente, involucrando a estos a formar una gran ayuda
en la solucidn tanto de un problema eapecifice, como en la elabo
racifn de estudioas y proyectos mejores y a la coordinacidn y ad~

ministxacidn de los recursos disponibles de 1a empresa.

Por lo anterior podemos afirmar que el consultor debe ser un ex~
pertos en cdmo diagnosticar y como establecer efectivas relacio--
nes de ayuda con los clientes., El consultor deberd ser también

un conocedor de los procesos a nivel individual., interpersonal y

de grupos.

El perfeccionamiento de la eficicia organizacional se logrard a
través del efectivo dQescubrimiento de problemas en el Area de prg
cesos humanos. Las diversas funciones que integran una organiza-
cidn siempre se concilian a través de interacciones personales,
de tal manera que la organizacidn nunca podrs escapar de sus pxo

cesos humanos.

El consultor como promotor del cambio puede asumir dos funciones

fundamentales:
1.« La del consultor de Recursos

2.~ La del consultor de procesos.
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l.- El consultor de Recursos principalmente:
~ Induce cambios
~ Recomienda programas de accidn

~ Realiza y aplica diagndsticos

2.= El consultor de Procesos:

- En este caso el consultor como proﬁotor del cambio trata
de ayudar a la organizacidn haciéndole tomar conciencia de sus
procesos organicos, de sus consecucncias probables y de las téc-

nicas para lograr los camblos.

A esta Oltima la podemos definir cemo “"El conjunto de activida--
des del consultor qgue ayuda al cliente a percibir, a comprender

¥y a actuar sobre los procesos que ocurren en su ambiente.” {45)

Es impogrtante aclarar gue el papel del consultor que se realizd
en el campo de estudio, ful el consultor de Recursos, aunque se
recomienda qQue cste consultor poco a poco Se vaya entrenando, -
para que llegue a sur un consultor tanto de Recursos como de Pro

cesos.

A continuacidn se planteardn cuidles deben ser las habilidades, -

45} Universidad de Monterrey, Procesos de Consultorfa, p. 20
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cualidades y caracteristicas que un consultor, ya sea de Recur-
sos o de Procesos deba tener, para que pueda llevar a cabo su

tarea con efectividad y eficiencia.

Cualidades del consultor:

A un consultor se le podrd describir como a una persona que:

= SE NECESITA: Se le busca para que ayude

- AYUDA : Ayuda a otras personas a resolver sus proble-
mas.

~ ESTA INFORMADO: Tiene amplios conocimientos en el Srea del
problema.

- ES5 OBJETIVO: Tiene un punto de vista sin prejuvicio.
- ESTA ENTRENADO: Ha desarrollado habilidades como consultor.

- ESTA LISTO: Tiene tiempo suficiente para su tarea.

Habilidades del! Consultor:

Existen un conjunto de habilidades y actitudes del consultor ne
cesarias para apoyar la relacin de consultoria e implementar el

proceso de ayuda:

Escuchar, Empatia, Flexibilidad, Confianza, Objetividad, Mutuali

dad, soporte, tiempo y Orientacidn.

1.- Escuchar: Habilidad para escuchar y entender la manera de
pensar, las motivaciones y prejuicios del cliente,

tanto a2l presentarse como al momento de trabajar en el problema.



(TR TESIS NO DEBE
SR DE LA BISLOTECA

El consultor necesita ver el problema en los t&rminos de las ac~
titudes y entendimiento del cliente, sin evaluarlo o juzgarlo ==

previamente.

2.- Empatfa: Habilidad para identificarse con los puntos de
vista del cliente, ver el problema a través de

los ojos del ciente sin lo cual no hay una verdadera comunica-=

cidn. El consultor podrd estar haciendo las cosas correctas, pero

fracasar por una falta de interés del cliente.

3.~ Flexibilidad: Habilidad para ajustarse al ambiente, termino=-

logia, hibitos, tradiciones y forma de trabajo
del cliente. El adaptarse a una circunstancia especial o a lo --
inesperade es esencial, si el consultor va a pensar de acuerdo a

las lineas de la situacifn en la gue existe el problema.

4.~ Confianza: Habilidad para reconocer y formentar el potencial
del cliente, para crecer y aprender de la expe --

riencia.

5.- Obijetividad: Habilidad para hacer un andlisis real de sus =--
’ problemas, actitudes, habilidades, motivaciones
y prejuicios y cbmo se relacionan con una relacidn particular de

un cliente en especifico.

La conciencia de &sto es fundamental en el consultor para evitar



20,

que vaya a provocar cambios, sBlo por cambiar, que provoque., que

fomente dependencia, gue vaya a actuar come experto fuera del --

campo de su competencia.

6.~ Mutualidad: Habilidad para desarrollar una verdadera comu~
nicacibn con el cliepte, para reconocer intere

ses, experiencias, valores y estindares comiines de consultoria

en anr nivel personal.

7.~ Soporte: Habilidad para entrar a la relacibén como una ac-
¢idn conjunta con el ¢liente; para utilizar y ase
gurar las habilidades, coenocimientos y exper{encia del cliente.
El consultor necesita establecer con el cliente una confianza -
mutua en la cual las contribuciones de todos se puedan utilizar

sin importar de ddnde vienen.

8.~ Tiempos Hobilidad para hacer preguntas, ofrecer informa--

cidn, hacer sugestiones en el momento en el que

el cliente esté& listo para ir y responder.

El sentide del tiempo es fundamental para una consultoria efecti
va én cvalguier nivel de la relacidn y en cualquier punteo del --

proceso.

9.~ Orientacidn: Habilidad para abstrasr y correlacionar los

datos relevantea ala situacidn alrededor gel
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problema. Los efectos que salen del problema, las actitudes y
las habilidades del consultor y del cliente y la necesidad de =

disponibilidad de recursos apropiados a un plan de accibn.

Es importante sefalar que la Orientacidn es una de las principa-

les actividades que el pedagogo desarrolla dentro de la Empresa.

Si orientar sigpifica, indicar, sehalar, mostrar el camino; 1m-
plica ayuda personal proporcionads por alguien. Si el pedagoqﬁ
trabaja en el proceso educativo de la persona, por lo tanto una
de sus actividades relevantes serd el de la Orientacidn Profesio

nal y personal.

Orientacidn Profesional: Dedicada a la ayuda a un individuo para
el mejor desumpeno de su trabajo, al mismo tilempo qué va recir --
biendo una fourmacidn dirigide al desarrolle de su personalidad

dentro del ambiuvnte laboral.

Para finalizur cste capitule, se expondrdn algunas recomendacio~
nes para que tanto el c¢onsultor de Recursos como ¢l de Proceso,

desarrollen y tomen en cuenta:

Con respecto al Consultor:
- Pensar antes de hablar
- Ser breve y conciso

- Separar los asuntos personales y de trabajo



82,

= Escuchar activamente a otros
-~ Apreciar el impacto de mi propio comportamiento
- Intervenir en conflictas ¥ enojos

~ Crear una atmdsfera de apertura y confianza.

Con respecto _al Diagnostico:

~ Ayudar a los clientes a descubrir sus propios problemas
- Hacer preguntas directas
~ Ofrecer encontrar las respuestas a sus preguntas

- Fomentar gue los clientes encuentren y generen sus propias so-
luciones a sus problemas.

- Ser paciente y ayudar constantemente al cliente a responder el
diagndstico y disipar sus dudas.

Con_respecto al Contrato:

- Prometer solo lo que se pueda proporcionar
~ Trabajar bajo presidn
- Fijar metas realistas para el consultor y para el cliente

- Trabajar confortablemente cen personas de alto nivel

Con respecto a la Solucidn de Problemas|

~ Exponerle claramente al cliente los problemas identificados
- Resumir efectivamente ideas propias

- Ayudar al cliente a mantener una secuencia lSgica de 1la solu--

cién del problema o problemas.
~ Desafiar soluciones inefectivas

- Describir como otros clientes resclvieron problemas similares
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- Evaluar criticamente las posibles soluciones

- Pedir ayuda

Con respecto a la lmplementacidn:

- Atender los detalles

- Ayuvdar a los clientes a hacer uso de sus éropics recurscs
~ Aceptar responsabilidad

~ Cambiar ,planes cuando surja la emergencia

- Crear y mantener la moral

- Control de la ansiedad wmientras desempefias la tarea

~ Intervenir opertunamente

- Admitir errores y fallas

Si afirmamos que la consultor{a es un proceso de ayuda, seria re
comendable el proporcicnarle al consultor algunas sugerencias --
con respecto de lo que uw debe hacer y lo gue no se debe hacer,

cuando se estd ayudando - upa persona.

Lo que se debe de hacer:

- Actuar de tal manera que el cliepte confie en el consultor de
tal manera gue el consultor influya en el cliente y el cliente

en el consultor.

- Centrar la atencidn en una exploracidn conjunta del problema
eventual.

- Escuchar, esto ayuda a crear una atmSsfera de pensar juntos, en

lugar de indicar lo gque debes hacer.
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= Tratar de no juzgar a la persona que pide ayuda
- Recordar que ayuda es s8lo ayuda, cuando la persona como tal

reconoce que la pecesita y por eso &l la solicita.

Lo que no debe de hacerse:

- Caer en el papel de sdlo dar indicaciones

- aprovecharse de la situacidn de ayuda para demostrar los cono-
cimientos y experiencias.

- Influir confianza en exceso y dar demasiado aprecio a la persg
na a la gue se va a ayudar.

- Proporcionar informacidn confidencial para fines de tipo perso

nal o profesional.

El consultor efectivo se d& cuenta gue para crear las condiciones
de crecimiento, desarxollo y productividad, debe entender bien la
naturaleza del procesoc de ayuda, sus propios recursos y motivacio
nes, para ser ¢apaz de adoptar un punto de vista que sea de ayuda

para aquellos con quienes va a trabajar.

Para hacer esto, debe de emplear el esfuerzo necesario para esta
blecer mutua confianza y confidencia con aquellos a quienes estd

tratandeo de ayudar.

Debe de estar consciente de su esfuerzo de ayuda, serd determina
do por la manera como aguellos que reciban su ayuda, ven esfuer-

zos y &1 debe de estar dispuesto de aceptarlo de esta manera.
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Primeramente debe estar interesado en ayudar a sus clientes, en
la diagnbsis de sus problemas y en el desarrollo de diferentes

maneras de abordar el problema.

Las condiciones bAsicas para una ayuda efectiva son:

= Un verdadero deseo de ayuda por parte del consultor
- La habilidad de diagnosticar cada situac¢idn independientemente.
- Una relacidn humana efectiva, incluyendo mutua confianza

- Buscar todas las posibles soluciones al problema

Por 1o dicho anteriormente no hay gue olvidar que:

- Una relacidn de ayuda tienhe como principal interé&s el promover
.. el crecimiento, desarrollo, madurez, mejor desempeno y me)or

modo de encarar la vida.

111.3.-~ Valores del Consultor OrganiZacienal.

Todo Consultor: ya sea de Recursos o de Procesos, tendrd gue en-
caminar todo su esfuerzo para el logro de los siguienteé valores
dentro de cualquier Empresa:

1.~ Dar oportunidad a la persona para que trabajen como seres hu
manos mds que como fuente de produccion,

2.- Dar oportunidad a cada perscona de la empresa, para gue defa-
rrolle todo su potencial.

3.~ Buscar el aumentar la efectividad de la empresa en t&rminos

de todas sus metas.
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4.- Intentar crear un ambiente de retos constantes

5.~ Dar oportunidad a la gente para gque tenga influencias en la
manera que se relacionan con el trabajo, la empresa y el ambien
te.

6.~ Tratar al ser humano como uha persona, con un complejo de
necesidades, todas las cuales son importantes en su trabajo y en
su vida.

7.= E1 hombre es esencialmente bueno, serd la premisa universal
para tods pedagogo.

8.- Aprovechar las diferencias entre cada una de las personas con
las que se establecerd el contacto.

9.~ £1 hombre es considerado como un ser capaz de cambiar y desa
rrollar.

10.- Hacer &nfasis fundamental en la colaboracién.

Con lo expuesto anteriormente podemos afirmar que uno de los gran
des aciertos y cualidades de todo consultor es el considerar a la
persona humana como el principal valor de una empresa y a ésta
come un organismo vive y sujetoc a cambios permanentes, que deben

ser previstos, planeados y controlados.

Todo este esfuerzo planificado deberd de llevarse a cabo a través
de un proceso de consultoria adecuado y bien llevado por un con-
pultor competente y enamorado de su profesidn, con capacidad de

servicio y una vocacidn hacia el trabajo que realiza.



CAPlLTOLO iv

EL SISTEMA DE EVALUACION, PLANEACION Y DESARROLLO
DE RECURSOS HUMANOS A TRAVES DEL MODELO DE
CONSULTORIA DENOMINADO SISTEMA-CLIENTE.

1v.l.- Concepto del Sistema de Evaluacidn, Plancacibn,

y Desarrollo de Recursos Bumanos.
IV.2.- Concepto Rogeriano de Sistema-Cliente.

1V.3.- Concepto de Sistema-Cliente.
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Iv.1l.~ Concepto de)l Sistema de Evaiuaciﬁn, PlaneaciSn_y

Dasarrollo de Recursos Humanos.

Segln Fernando Arias Galicia, la planeacidn y Desarrollo de Re-
cursos Humanos "Es el estudio tendiente a la proyeccidn de la es
tructura de la organizacidn en el futuro, iﬁcluycndo, analisis
de puestos proyectados y estudio de las posibilidades de desarro
llo de los trabajadores para ocupar éstos, a fin de determinar
programas de capacitacién y desarrolleo y llegando el caso de re-

clutamiento y seleccidn.® (46)

Jaime Maristany la define como "La técnica de administracidn de
personal que estudia los problemas relativos a la ceontinuidad en

el mejor aprovechamiento de los Recursos de la empresa.* (47}

Por lo dicho anteriormente podemos definir a la planeacibn y de~
sarreollo de¢ los Recursos Humanos, come una etapa del proceso ad-
ministrativo aplicada a los recursos humanoes, gue tiene como fi-
nalidad el proyectar la satisfaccidn de las necesidades futuras
del personal en cuvanto a su adquisicidn, entrenamiento, desarro-
lle, direccidn, evaluacidn y conservac:idn, que permitan la toma

de decisiones en el presente, con el propoésito de lograr los objg

tivos y metas organizacionales.

46) ARIAS GALICIA, Fernando, op.cit. p. 16&
47) MARISTANY, Jaime, Planteamiento de la Carrera de Personal,
p. 44




Tambi&n la podemos definir como la planeacifn de la utilizacidn
del potencial de un individuo al ofrecerle oportunidades de cre-
cimiento personal. Es la evaluacidn de las posibilidades de -
crecimiento de una promocién de una persona por medio de la pla-

neacién,

Esta planeacidn es importante ya que determina en ddnde estamos,
con gqui&nes contamos, en ddnde queremos estar, con qué, y con
quignes lo vamos a legrar. Dicha planeacidn no iinicamente nos
llevard a un crecimiento y desarrollo ordenado con un aprovecha-
miento eficaz de nuestros elementos humanos, sino que también
tendremos gente capaz, desarrollada, motivada, al mismo tiempo

que se logrardn los objetivos de la empresa.

La importancia de la Evaluacidn, Planeacidn y Desarrollo de los
elementos humanos, presenta un sinlmero de ventajas para las em=-

presas, a continuacidn mencionamos algunas de ellas:

l.- Es indispensable para los altos niveles gerenciales de la em
presa, ya que facilita la delegacidn de tareas en los subordina-

dos.

2.~ Estirala el establecimiento y desarrollo de objetivos y metas
adecuadas, que al llevarse a cabo, fungen como podercsos motiva-
dores para las personas, ya que son elaborados con la finalidad

de satisfacer las necesidades del personal.
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3.- Facilita gue la toma de decisiones vaya en concordancia con
los niveles gerenciales tanto inferiores como superiores, ya que

esta se realiza a todos los niveles de la empresa.

4.- Es necesaria, para que se logre una me)or realizacidn en -

ctanto a las funciones de tipe administrativo.

5.~ Ayuda a que las personas en una empresa se comunlguen en un
mismo lenguaje y resuelvan los problemas de importancia para -

ellos y para la empresa.

6.~ Permite a los niveles ejecutivos el propiciar y controlar -
aquellos cambios de los elementos humanos para asegurar el creci

miento y desarrollo de los mismos.

7.- Crea una capacidad y actitud de aceptacidn a nueves eventos,

es decir al cambio.

8.- Provee las bases para medir la actuacidn de los elementos =

humanos, ya gque 1a plancacidn incluye un sistema de evaluacion.
9,- Estimula y utiliza la creatividad del personal mediante t&cni
cas de participacidn que pueden ayudar a la yerencia a disedar

cursos de accidn.

10.- Contribuye a la creacidn de un clima favorable para las re-
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laciones humanas, ya que los empleados son colocades en los pues

tos donde obtienen m8xima satisfaccidn.

11.- Facilita el anflisis de necesidades presentes y futuras, de
potencial humano, asi como la obtencién del personal calificado

para cubrir dichas necesidades.

Es importante concluir este capitulo afirmando que la Evaluacidn,
Planeacidn y Desarrollo de los elementos Humanos es un sistema
necesarioc ep cualquier empresa debido al beneficio que brinpda,
tanto a la empresa como a las personas que la integran; aunque
es de vital importancia ser conscientes gue nos podemos encontrar
con dos tipos de problemas comiines a este tipo de implementaciln

de estrategias:

1).- La resistencia al cambio.

2).~ El costo, ya que la planeacidn es costosa, debido a que re-

quiere se destinen recurseos y tiempo,

No obstante, siendo conscientes de estas posibles limitaciones
para implementar este tipo de programas, es indispensable que
s¢e intents el crear este tipo de astrategias en cualquier empresa
debido a que sI es verdad que su implementacidn resulta costosa y
puede llevar mucho tiempo en su implementacidn; es también cierto

gue el beneficio gque brindardn los resultados finales tanto a la
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emptes& como 4 las perscnas que la integran, redundari en el -
bien comilin y con una gran satisfaccidn tanto para los patrones

como para los trabajadores de la misma.

A continuacidn se presenta el esquera del Sistema de Evaluacion,
Planeacidn y Desarrollo de Recursos Humanos, elaborado por el
Area de Capacitacién y Desarrollo. La explicacidn detallada se

presenta en el capitulo V.
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En virtud de que el objetivo central del Area de Capacitacidn y
Desarrollo es el satisfacer las necesidades de entrepnamiento en
el trabajo y partiendo de la base de que cada persona presenta

necesidades muy especificas, se ha disefiado un modelo de detec-~
cidn de necesidades denominado: Sistema de Evaluacidn, Planea-

cidn y Desarrello de Recursos Humanos.

Dicho sistema, apegindose a un esguema o modelo general, presen=
ta como principales caracteristicas la objetividad y confiabili-
dad en la obtencidn y manejo de informacidn, lo que a su vez fa-~
cilita un adecuado diagndstico, tanto del potencial y &reas débi
les de cada persona, como de los apoyos o interferencias que se

presentan en su trabajo diario.

A continuacin se presentan los objetivos, beneficios y el procg
s0 de dicho sistema, al igual que el modelo del sistema y una -

breve explicacidn de los subsistemas que lo integran.

1).- Dbjetivos:

A).~ Conocer el grado de adecunacidn con que son cubiertos los
aspectos, administrativos, gerenciales, técnicos y humanos

del puesto.

B).~ Identificar y desarrollar a las personas con capacidad para

ocupar puestos de mayor nivel o jerarquia.
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C).~ Programar aquellas alternativas de capacitacidn y desarro-
llo ' que satisfagan las necesidades actuales o futuras de

los empleado§.

2.~ Beneficiosn:

A).~- Visvaliza problemas o aciertos en politicas, procedimientos

comunicacidn y clima organizacional.
B}.~ Facilita la proyeccidn empresarial.
C);- Praevee situaciones emergentes sobre continuidad ejecutiva.

D).~ Evita la capacitacidn innecesaria.

3.~ Proceso:
A}.- Solicitud del &rea.
B).~ Implementacidn del perfil puesto=-titular.

C}.- Tabulacidn de resultados.

D).~ Entrevista con el personal que contestd el diagndstico para

aclaraciones finales.
E}.=- Entrega de resultados al director del Area correspondiente.
P).~ Definicidn de alternativas de capacitacidn y/o desarrolle.

G).~ Negociacidn final a través del contrato para la planeacidn

de las implementaciones correspondientes.
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H).- Ejecucidn del o de los programas.

I}.- Evaluacidn y seguimiento constante y permanente de los xe-

sultados obtenidos a través del programa.

J).~ Determinar con el responsable de drea si se satisfizo la de
manda inhicial y cotejar con el contrate inicial si se logra

ron © no leos objetivos propuestos.

Importante: La retroalimentacidn se d3 en forma constante

durante todo el proceso.
A continuacidn se presenta el Modelo denominado:

“"Sistema de Evaluacidn, Planeacidn y Degsarrolloc de Recursos

Humanos". (Grafica 1}
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Se iniciarS el punto correspondiente exponiendo el concepto deno-
minddo Sistema~Cliente, basado en la técnica terapelitica creada

por Carl Rogers, planteando la filosoffa que maneja en su hipbte-
sis y adaptindola finalmente a un modelo de consultorfa organiza=-

cional.

IV.2.- Concepto Rogeriano del Sistcma-Cliente.

{Quidn es Carl Rogers?: Rogers se describe a si mismo como "un
psicdlogo de clinica y psicdlogo de orientacida humanista, un
psicoterapeuta profundamente interesade en la dinadmica del cambio
de la persona, un educador estimulado por la posibilidad de faci-
litar el aprendizaje, un fildsofo enamorado de los valores huma-

nos" (48)

El ante todo ha estade interesado en la psicoterapla centrada en
el cliente. Esta obra se refiere al sufrimiento y a la esperan-—
za, & la ansiedad y a la satisfaccidn qgue llenan el consultorio
de cada terapeuta. Se refiere a la unicidad de la relacidn que
cada terapeuta establece con cada cliente, e igualmehte a los -

elementos comines que descubrimos en todas estas relaciones.

468) ROGERS, Carl. pp.cit. p. 1302.
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El proceao de la psicoterapia tal como nos lo han hecho saber la
orientacidn centrada en el cliente, constituye una experiencia
dinimica, finica y distinta para cada individuo. Para ello es ne
cesario que el tsrapeuta asuma actitudes de total captacibn y

profundo respeto por su cliente,

Para Rogera el cliente es ante todo una persona humana gque tlene

las asiguientes caracteristicas:

1}.= La de ser una totalidad.
2}.- El ser un organismo independiente y autdnomo.

3).= Un ser que posee sentimientos y @stos juegan un papel muy

importante en su vida.

4).- Un ser con una capacidad, una tendencia a desarrollarse a
crecer plenamente, a conocerse, a dirigirse, a adaptarse, a

encontrar su equilibrio en un inmediato presente.

Rogers tambi&n nos presenta algunas ensefianzas significativas al

trabajar con las personas en base a su Sistema-Cliente.

1).~ En mi relacifin con las personas he aprendido que en definiti
va no me resulta beneficioso comportarme como si yo fuera

distinto de lo que soy.
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2.~ Soy mis eficaz, cuando puedo escucharme con tolerancia y ser

Yo mismo.

3.~ He descubierto el enorme valor gue permite comprender a otra

persona.

4.~ He descubierto que abrir canales por medioc de los cuales los
dem3s puedan comunicar sus sentimientos, su mundo perceptual

privado, me enriquece.

5.- Me ha gratificado en gran medida el hecho de poder aceptar a

otra persona.

6.- Cuanto mids me abro hacia las realidades mias y de la otra

persoha, menos deseo arreglar las cosas.
7.~ Puedo confiar en mi experiencia.
8.~ La evaluacidn de los demis, no es una guia para mi.
9,- Mi experier-ia es mi mdxima autoridad.
10.- Gozo al encontrar armonia en la experiencia.

1l1.- La experiencia me ha ensefadc que las personas se orientan

en una direccién basicamente positiva.

12.~ La vida, en su Optima expresidn, es un proceso dindmico y

cambiante, en €l gue nada estd congelado” (49}

49} ibidem, p. 26
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Ya habiendo dado a conocer quifn es Rogers y la filosofia que mange

ja en su psicoterapia, &1 afirma:

"El hecho de estar frente a un grupo de personas o frente a una -
personaz que esperan o espera ayuda, ha constituido un verdadero de

sarrollo para mi*. (50)

Es por lo anterior que Rogers elabora una hipStesis general acerca
de la psicoterapia centrada en la persona mostrdndonos la filoso-
ffa que maneja en toda relacidén de ayuda que se le presentd en su

consultorio con los clientes:

50) ibidem. p. 39
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Filosofia que maneja Carl Rogerg en 1a relaciSn de Ayuda:

Rogers en su obra: "El proceso de convertirse en persona, be -

plantea la siguiente preguntas

dCémo puedo crear una relacidn que esta persbna pueds utilizar pa

ra su propio desarrollo?.

¢0u@ significa el té&rmino relacién? o ¢(En gqué consiste este tipo
de relacidn que creo necesaria establecer con el cliente?. Rogers

responde:

"He descubierto gue cuanto mds auténtico puedo ser en la relacidn

tanto mis Gtil resultard esta Gltima®.

Ser aut@ntico implica tambi&n la voluntad de ser y expresar, a
través de mias palabras y mi conducta, los diversos sentimientes

y actitudes gue existen en mi. Esta es la dnica manera de lograr
que la relacidn sea aut@ntica, con direccidn gue reviste funda-
mental importancia. S5lo mostrindome tal cual soy puedo lograr
que la otra persona busque exitosamente su propia autenticidad.

Lo mds importante es ser auténtico.

La segunda condicidn reside en el hecho de que cuanto mayor sea
la aceptacifn y el agrado qune experimentoc hacia un individuo,

miAs Gitil le resultari la relaci&n que estoy creando. Entiendo
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por {relacién!} aceptacidn un cidlido respetc haeia &l como perscna
de m@rito propio e incondicional, es decir, como un individuo va

lioso independientemente de su condicidn, conducta o sentimiento.

Esto es fundamental, puesto gque la seguridad de agradar a otro y
ser valorado como perscha parece constituir un elemento de gran

importancia en una relacién de ayuda.

Tambi&n encuentro la relacidn significativa en la medida en gue
siento un deseo constante de comprender: Una sensible empatia
con cada uno de los sentimientos y expresiones del cliente tal
como se le aparecen en ese momento. "La aceptacidn no significa

nada si no implica comprensidn® (51)

Por lo dicho anteriormente Rogers ha formulado la siguiente hipo-

tesis:

"Si puedo crear una retacidn que de mi parte se caracterice por":
-Una - autenticidad y transparencia ¥ en la cual yo pueda vivir mis
propios sentimientos.

~Una cdlida aceptacidn y valoracidn de la otra persona como indi-

viduo diferente, y

51) cfr. ROGERS, Carl, El Proceso de Convertirse en Persona,

p. 41 =~ 42.
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~Una sensible capacidad de ver a mi cliente y su mundo tal como

€l lo ve.

Entonces el otro individuo:

~Experimentar8 y comprenderid aspectos de si mismo antericrmente

reprimidos.

«Logrard cada vez mayor integracidn personal y serd m3s capaz de

funcionar con eficacia;
~Se parecerd cada vez mds a la persona que querria ser;

-Se volverd, mds personal, mi3s original y expresivo;

-S5erd mis emprendedor y se tendrd mds confianza;

~Se tornari mas comprensivo y podrd aceptar mejor a los demds y;
-Podri enfrentar los problemas de la vida de una manera mas {acil

y adecuada.

Por lo anterior Rogers considera: Que tiene una hipbtesis gene-
ral que ofrece posibilidades promisorias para el desarrollo de

personas creativas, adaptadas y aut8nomas® (52}

52) ibidem, p. 45.
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Por lo planteado anteriormente en la hipStesis de Rogers podemos

afirmar que su enfoque centrado en la persona, se basa en los si

guientes aspectos:

La persona es valiosa por si misma, independientemente de
sus accidentes (edad, nivel socioecondmico, estado civil, -~

nombre, naciconalidad, etc.)

La naturaleza humana es constructiva, digna de confianza., -
Existen situaciones enajenantes que pueden bloguear su desa-
rrollo constructiveo, pero incluso en este ambiente adverso,

1a persona conserva su tendencia hacia su desarrollo integral.

La motivacidn bdsica de su desarrollo es la autorrealizacidn,

que le lleva a tender al desarrollo de sus potencialidades.

La filosofia humanista no niega la existencia de impulsos -~
agresivos, los mira como partes o elementos del hombre que
surgen como producto de la enajenacién, en la cual el ser hu-
mano pierde contacto consigo mismo, se cierra y adopta actity
des defensivas. Esto lo lleva a la incongruencia y contradic

cidn.

La agresividad aparece cuando se requiere defensa o protec- -

cién con el fin de sobrevivir y desarrollarse.
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6.- El aprendizaje que es significativo tiene que ser descubierto

en la propia existencia.

7.- Se puede confiar en la persona y en su innata curiosidad y de
seo de aprender, el ser humano desez (aprender) descubrir nue

vos horizontes y adquirir nuevas posibilidades.

Por lo anterior podemos afirmar que *la relacidn centrada en el
cliente, se caracteriza por ser una relacidn fundada en la empa=-

tfa o comprensidn profunda del mundo interior del cliente."(53)

IV.3.- Concepto de Sistema-Cliente.

Basdndonos en la teoria Rogeriana, podemos definir al Sistema-
Cliente como el proceso de ayuda que se obtiene de una relacién
establecida entre una o m3s personas gue estdn tratando de resol-
ver un problema o desarrollar upn programa (CLIENTE) y otra perso-

na que estd tratando de ayudar en estos esfuerzos (CONSULTOR).
Habiendo definido el modelo de sistema-Cliente, se presentarln
los objetivos, .beneficios, procesos y el Modelo de dicho sistema.
Objetivo:

Proporcionar una atencidn personalizada a cada una de las direc-

ciones de la empresa (CLIENTE) de acuerdo a sus necesidades de

53) idem., p. 89
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capacitacidn y/o desarrollo.

Beneficios:

-S¢ proporciona servicio simultineo a todas las Areas de la enpre-

sa.

~Se agiliza el proceso de capacitacidn y/o desarrollo y permite

tener un sequimiento adecuado,

-Propicia la responsabilidad compartida entre el jefe, el subordi

nado y el consultor.
Proceso:

~Demanda de la organizacidn

-Fase de exploracidn

~Realizacidn del contrato psicolbgico

-Realizacidn del diagndstico

-Fase de planeacidn

~Evaluacifn, seguimiento y terminacidn de tareas

~Satisfaccidn de la demanda

Importante: La retroalimentacidn se da permanentemente durante

todo el proceso.

A continuacidn se presenta el modelo de consultoria denominado

Sistema-Cliente (Figura 2)
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CAPl1TOUOLO V

INVESTIGACION DE CAMPO

Breve historia sobre la creacidn del &rea de Capacitacidn
y Desarrollo en una Casa de Bolsa.

Elaboracién del sistema de Evaluacidn, -Plancacidn y Desa-—-
rrolio de Recursos Bumanos.

Blaboracidn del modelo de consultoria denominado Sistema
Cliente.

Herramientas que s¢ disefaron para el subsistema de Detec-
cidén de Necesidades de Capacitacidn y Desarrollo, corres--
pondient€s al sistema de Evaluacidn, Plancacién y Desarro-
1llo de Recursos Humanos.

Implementacién del sistema de Evaluacibn, Planeacidn y De-

sarrollo de Recursos Humanoe a través del modelo de Consul
toria denominado Sistema-Cliente, en la subdireccidn de --

Auditoria Interna y presentacidn de Resultados.
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V.1.- Breve Historia sobre el irea de Capacitacidn y Desarrollo

en una Casa de Bolsga.

Toda familia tiene un comienzo; el origen de esta se remonta has-
ta el ano de 1936 como una Institucidn financiera y fiduciaria

autorizada a operar en el Mercado de Valores local e internacio-
nal, y teniendo como principal objetivo el de participar en el =~
Mercado de Valores, facilitando la inversidn de los ahorros y -
transformarlos en capitales, permitidas por la legislacidn vigen-

te. ¥

Es asi que en octubre de 1985 esta casa de bolsa se fusjiona con
otra Institucidn financiera surgiendc asi una nueva cmpresa que,
conjunta la tradicidn, la experiencia y el prestigio de cincuenta
afios de participar en el Mercado Bursdtil auxiliando al desarro-

1lo econdmico de M&xico.

Asi, una Instjtucidn privada que hasta 1982 habia sido uno de los
lideres en el medio burs3til, vuelve a ser una de las primeras

casas de bolsa del pais, con mds fuerza, solidez y eficiencia.

Por lo anterior podemos decir que en cualquier empresa perxo par-
ticularmente en el sector bursatil, la capacitaci®n y el desarro
llo del personal presentan un panorama altamente retador, y es
por esto que para ir a la vanguardia y asi poder enfrentar los

retos con &xito se considera en esta casa de bolsa a 1a capacita
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cidén y al desarrollo como factores indispensables para gque por me-
dio de ella se logre un Sptimo desempeiio en las labores realiza-

das.

Es asi que la subdireccidn de Recursos Humanos se comienza a preo-
cupar por la crecacidn de la infraestructura bisica de una 3rea de
Rectirses Humanos, creando la gerencia de Planeacidn y Desarrolle

de Recursos Humanos, conformada por las siguicntes areas;

ajl.=- Area de Reclutamiento y Seleccidn de Personal
b).- Area de Capacitacibn y Desarrolle
c}.- Area de Administracidn de Personal

d).~ Area de Sueldos y Compensaciones

Es asi gue en junio de 1985 se comienza el esfuerzo en materia de
capacitacidn y desarrollo para crear todos los sistemas gque poste-
riormente servirian para dar y proporcieonar un servicio a toda la

empresa en relacidn a sus necesidades de capacitacidn y desarrollo.

Fue asi que se desarrollaron siete sistemas bAsicos, para propors~
cionar los servicios necesarios a través de la subdireccidn de Re-
cursos Humanos, siendo estos;

1.~ Sistema de Administracidn de Sueldos y Compensaciones

2.~ Sistema computacional de apoyo de Recursos Humanes
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3,- Sistema de Formacidn y Asesoria Bdsica Empresarial
4,~ Sistema General de Integracidn

5.~ Sistema integral de Motivacidn y Productividad

6.~ Proyecto de Desarrollo Organizacional

7.=- Sistema General de Evaluacidn, Planeacidn y Desarrollo de Re-

cursos Humanos.

Es asi que en la presente investigacidn exclusivamente se moustrara
el disefio, implementacidn y resultados de el Sistema de Evaluacidn,
Planeacidn y Desarrolle de KRecursos Humanos y drl Sistema de Consul

toria denominado Sistema Cliente.
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V.2.~ Blaboracidon del sistema de Evaluacidn, Planeacidn y

Desarrollo de Recursos Humanos.

En el capitulo IV se expuso su concepto, objetivos y beneficios

que presenta dicho Sistema.

En este punto se explicardn cada una de las partes gue lo compo-
nen, con el fin de demostrar que a través de el, se detectardn
necesidades de capacitacidn y/o desarrolle, al igual que apoyos

o interferencias que al titular del puesto se le puedan presentar

en la realizacidn de su tarca profesional.

A continuacidn se presenta el Sistema de Evaluacidn, Planeacidn

y Pesarrolle de Recursos Humanos:



Sistema de Evakuacion

Pianeacion y Desarrolo
de Recursos HumMmanos

Entrada Proceso Salida
Dot Defirieitn €] -
dola s g facucion vakse Segu- feocksn
orf 14, do Comtrato ol Carmbiol .
garize- soql d cion éonto dGb
oK ganoraien | lgRernativas programa

11

(5 ko "y

Ratroasimasatacion

M 484
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Explicacign del Modelo:

1.-_Demanda de la Organizacidn:

Constantemente en cualquier Empresa las necesidades de Capacita=-
eifn y Desarrollc serin siempre permanentes, por lo tanto siempre
existird una demanda arganizacional. Este es el primer paso del

Sistema el cual se puede manifestar de dos maneras:

A).=- Por solicitud del cliente, para que en su Area se aplique el
Sistema.

B).- Por sugerencia del 3rea de Recursos Humanos de intervenir en
algin drea especifica de la Empresa.

2.~ Entrada:

Agqui se realizard el diagndstico de deteccidn de necesidades de
Capacitacidn y/o Desarrollo. Este subsistema tiene herramientas
especialmente disefiadas para la realizacién del mismo, siendo es=
tasg:

A) .- Manual Técnico del Puesto

B).- Diagn8stico del Perfil-Puesto-Titular

C).- Instrumento para detectar Potencial.

Realizada la deteccidn de necesidades de Capacitacidn y/o Desa-
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rrollo, se tabulan y se interpretan los resultados y se validan

con el jefe directo y el director del drea correspondiente.

3.~ Progeso:

A).- Definicidon _de Alternativas:

Teniendo los resultados del diagndstico se realiza la negociacidn
de alternativas sugeridas por los mismes capacitandos, por el je«
fe directo, por el director del drea y complementadas por las su-

gerencias del Srea de Capacitacidn y Desarrollo.

Estas posibilidades de entrenamiento pueden ser muchas y de muy
diversas maneras, es importante recalcar que no necesariamente

se puede referir exclusivamente a necesidades de Capacitacidn y/o
Desarrollo, sino también podrdn presentarse algunas interferen-
cias en el trabajo que no sean solucionadas por esa via, sino que

se transferirdn sus soluciones a las dreas que les correspondan.

Es importante seﬁalar‘que las alternativas negociadas se coordi-
nardn con el drea de Capacitacidn y Desarrollo, aunque @sta area
no intervenga en la sélucién de la necesidad o problema, pero es
importante recordar que quien lleva todo el proceso y la coordi-
nacidn del mismo es esta drea OGnica y exclusivamente, aunque

otras muchas participen indirectamente.
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B} .- Contrato:

Aqui se determina el responsable o responsables del proyecto con-
forme a las alternativas presentadas en el punto anterior. Es
importante recalcar que ante todo se tiene que compartir la res-
ponsabilidad, invelucrando, tanto al director del area, como a
los jefes directos, al capacitando y al drea, como a los jefes di
rectos, al capacitando y al Area de Capacitacidn y Desarrollo,
sin la unidn de esfuerzos las metas no serdn logradas segiin lo

programado en el contrato inicial.

En esta etapa se determinan los planes y programas de entrenamien
to y se delimitan fechas y compromisos claramente definidos y se
les dan a conocer a todas las personas que intervendrdn en el pro

ceso de cambio planeado.

C).- Ejecucidn del Programa:

En esta fase ya se implementa lo planeado en la fase de alternati
vas y el drea de Capacitacidn y Desarrolleo va coordinando todo el
proceso y llevando un seguimiento adecuado en cada una de las la-

bores realizadas.

4.~ Salida:

Esta constituye tres etapas bisicas para ver si el cambio se lo-

gré. Primeramente nos encontramos con la etapa de:
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A) Gambio:

Es recomendable mencionar gue el cambio se da de dos maneras:
Camhio inmediato y cambio mediato. EL primero se refiere a que
la modificacifn de ia conducta es lograda inmediatamente después
del estimulo presentado y el cambio mediato, se refiere a que la
modificacidn de la conducta tardard en presentarse no obstante

habiéndose presentado con la persona varios estimulos de muy diver

5888 mAaneras.

Para efectos de Capacitaci@in es posible que el cambio se presente
de forma mediata, aunque no se puede determinar como una reglas
en cambio para el Desarrgllo por ser un proceso mds complejo gue
tiene que ger adquirido poco a poco, el cambio suele ser de for-

ma mediata, es decir, a mis largo plazo.
B}.- Bvaluacidu:

Es importante recalecar gue toda intervencidn de entrenamiento ten
ga que ser evalvada para demostrar en forma c¢lara y precisa que
se ha modificado el comportamiento oconducta del capacitando des-

pués del entrenamiento obtenido.

Cl.- Sequimiento:

Habidndose finalizado el programa de entremamiento, es indispensable

llevayr un sequimiento de los resultados obtenidos por el mismo,
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Sabemos que todo tipo de entrenamiento requiere de una actualiza
ci8n y retrcalimentacidn conatante, es por esto que dicha tarea

corresponde principalmente al jefe directo ya que 21 es el Gnica
que estd presente y constantemente evaluando las funciones y ta-

reas desempefiadas por sus subordinados.

Claro estd que siempre estarid en contacto con su consultor para
llevar a cabo el segquimiento de manera conjunta y cuando ya se ~
soluciond la carencia presentada es muy probable que se empiecen
a ptresentar otras nuevas, por lo que es indigpensable estar en

contacto constante con el consultor responsable del 3rea.

5.- satisfaccifn de la Demanda:

Es la etapa en donde el consultor comprobard que la demanda orga-

nizacional ha sidoc satisfecha a través de todo el proceso.

E£s aqul donde se obtiene una retroalimentacidn final de la inter-
vencidn del consulter y principalmente de los resultados que se
lograron a través de todo el proceso; asimismo es importante acla
rar que el proceso de retroalimentacidn no s8lo se da o presenta
hasta la etapa final, sino que estd presente durante todo el ﬁra-

ceso, desde la entrada hasta la satiafaccién de la demanda.

Es muy probable que ai el consultor llevs a cabo adecuadamente ~
todo el proceso y tuvo un seguimiento de las actividades gque se

tenfan que llevar a cabo, para poder cumplir con el objetive, el
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éxito del Sistema est3 casi garantizado, ya que es uh knstrumen—-
to que cfrece al cliente las soluciones de sus problemas a la me

dida de sus necesidades y de lo que realmente requiere, ni més

ni menos,

V.3,.~ Blaboracifn del Modelo de Consultoria denominado:

Siastema-Clienta.

Para poder implementar adecuadomente e} Sistema de Evalnacidn,
Planeacidn y Desarrollo de Recursos tumanos, se disefid un modelo

de Consultoria denominado Sistema-Cliente.

Como ya se menciond an el capitule IV, dicho Sistema ante todo
es ¢l proceso de ayuda que se ohtiene de una relacidn estableci
da entre el Consultor y el Cliente, para ta solucidn de un pra-

blema o groblemas determinades,

Para ¢l drea de Capacitacibn y Desarrollo el Sistema-Cliente es
identificade come un sistema participativo que consiste en agig
nar a cada uno de los consultores de Capacitacién y Desarrollo,
zonas o dreas especificas con las gue se mantiene en gontacto
continuo, invelucrindose en sus actividades, asesorando y apoyin
do a los responsables, para que conjuntamente se lleve a cabo

el proceso completo.

R continuacidn se presente el modelo:



Modelo de Consultoria denominado

Sistema-Cliente
Entrada Proceso Salda
Demanda Sate-
dola Contrato jEvania- Tormi faccidn
organiza- Exploracidn Diagndotico |Planeacién Cambio
cléan pelcolégico cion naclén dela

L

] L

]

T

Retroaimentacion inmedata

Retroakmentacién

61T
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ExplicaciSn del Modelo:

Este modeloconsta de siete etapas bisicas, las cuales presenta=

mos a continuacidn:

1}.~ Primera Btapa: (Exploracida)

En esta etapa de exploracidn, ni el cliente ni el consultor se -
han compremetido ha trabajar juntes. Ambos estdn en la libertad
para explorar la relacidn potencial, para obtener algunos datos

preliminares el uno del otro,

El Sistema-Cliente buscard recursos y soluciones para sus proble-
mas. La invitaci®n al consultor para que trabaje con el cliente,
se basa en la percepcidn de éste filtimo de gue el consultor le -

puede ayudar de alguna manera.

El propio consultor, tambidn esti explorando sus propios intere-
ses, valores y prioridades, para decidir si quiere trabajar con
esa clase de Sistema-Cliente.

La meta de la exploracién radica principalmente en:

-2Qué hay de la percepcidn del problema?

-¢Qué le ha llevado al Cliente a ponerse en contacto con el Consul

tor?
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-Aqui el Consultor explora someramente acerca de lo que se ha he

cho, antes de llamarlo a &1.

~E8 cuando el Consultor tomard en cuenta los siguientes aspectos,

antes de iniciar upa negociacidn mids formal:

-Recursos Principales, Limitaciones, Normas y Valores Sociales

y culturales, Metas del cliente, Actitud hacia el cambioc, Moti-
vaciones reales, Compromiso para la posibilidad del cambio, In-
terrelaciones que se tienen con las demds dreas de la organiza-

cidn, ete.

En esta etapa 3e identifican la disposicidn al cambio, los obstd-
culos percibidos y el balance costo-bepeficio de la posible in-

tervencidn (¢Valdrd la pena perturbar la armonia?)
2.- Segqunda Btapa: {(Contrato Psicol&glco)

Se empieza a negociar un contrato que definird finalmente si se
efectuarin las etapas subsiguientes del proceso en cuanto al cam-
bio planeado o si definitivamente no se lleva a cabo la relacida

Consultor-Cliente.

El término contrato implica algo mds que un documento legal que
se acuerda al inicic de un proyecto. El &énfasis radica en el con
cepto de un proceso continuo, de compartir expectativas del con-

sultor y del cliente, asl como convenir las coatribuciones que -
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hari cada parte.

En conclusifn, en esta segqgunda etapa:

-Se especifican las condiciones de trabajo

-Se presentan los riesgos probables

-5e identifican los centros de poder o de influencia
~Se valida la totalidad de la informacifn obtenida

-Se identifican las percepciones que el grupo pueda tener, sus

valores y aetas personales.

-Se identifjcan a los posibles elementos humanos que puedan con=-

tribuir en el proceso de cambic planeado.

Lo gue se quiere lagrar con el contrato psicoldgico es obtener la
influencia necesaria para poner en prdctica el proceso de cambio

planeado.

La interaccidon continua entre el lider fornmal y los elementos in-
tegrantes del! 3rea, conducen finalmente a una primera {etapa) de-

finicidn del problema.

Si est3 establecida una primera identificacidn del problema exia-
te un compromiso por parte de ambas partes, entonces se inicia la
etapa de diagndstico, en la cual se penetra m8s con el Sistema-

Cliente.
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3a.- Tercera Etapa: (Diagndatico)

Durante esta etapa, el consultor emplea diferentes métodos para
obtener la informacidn necesaria para el diagnSstico. Blsicamen
te se puede proceder desde los métodos indirectos como lo son
los cuestionarios andnimos, hasta los m&todos directos como son

las entrevistas personales uno a uno.

Entre estos dos extremos, hay una game amplia de posibilidades
que pueden incluir: observaciones, andlisis, datos referentes al

desempefio, discusiones de grupo para definir los problemas, etc.

Es importante seifialar que para efectos de esta investigacidn se
disefio el Diagndstico denominado: *"Diagndstico del Perfil Puesto- .

Titular®, que en el punto 4.5 se explicard en detalle.

4.~ Cuarta Etapa: (Planeacidn)

Los resultados de la fase del diagndstico constituyen el punto de
partida de la fase de planeacidn. El primer paso de esta fase es
definir los objetivos que se lograridn con el cambio: una vez es=-

tablecidos se deben de generar (con el cambio) alternativas de -

golucidn o estrategias del cambio.

En esta etapa pueden ser utilizadas la informacidn que se obtenga

de las diferentes 3dreas de la organizacidn:
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A).-.Area Psicosocial

B).~ Area Administrativa

C)l.- Area de Metas y Valores

D).~ Area Estructural

E).=- Area Tecnoldgica

F).~ Area del Medio Ambiente.

Es importante tener en cuenta que el Consultor debe de planear

su intervencidn de mapnera gue se mantenga en armonfa con todas y

cada una de las ireas de la Empresa.

S.~ Quinta Btapa: (Accidn)

Dicha etapa puede abarcar un intenso campo de actividades gque pue
den ir desde la educacidn de los cuadros de mando hasta la insta=-
lacidn de un nuevo sistema de informacidn, modificacifn a la es-

tructura actual o cambios en la arquitectura.

Séan cuales fueren los cambios, es muy dificil que exista alguna
forma de repistencia al cambio. Esta resistencia cuando se di,
es porque el cambio no se planeS adecuadamente, ni la gente invo-

iucrada fue preparada en la forma requerida por el mismo.
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6,~ Sexta Etapa: ({Evaluacion)

La evaluacidn de la estrategia de cambio una vez ejecutada, se
realiza en términos de los objetivos especificos definidos durap

te la fase de planeacidn.

Los resultados de la fase de evaluacidn, determinaran si el pra-
yecto de cambio va hacia la etapa final o regresa a la etapa de
planeacidn o hacia la etapa de entrada, para mas negociaciones

del contrato.
7.- Séptima Btapa: (Terminacidn)

Si los pasos delineados hasta ahora se siguieron de manera ordena
da y tuvieron &€xito, una dgran cantidad de esfuerzos se habran -

llevado adelante en el esfuerzo de cambio planeado.

Finalmente debe destacarse que la relacidn Consultor-Cliente es
temporal en el proceso de cambio planeado. S5i bien la fase final
{termipacidn) sefiala la terminacifn de! (contrato) contacto entre
el consultor y el cliente, ello no significa la culminacidn del

proceso de cambio.

El punto final del consultor se puede ver en las sigujentes varia

bles:
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A).~ Solucidn exitosa del consultor o no solucidn del problema.
B}.~ La necesidad de ayuda para otros problemas.

C).- La independencia o dependencia del Cliente.



- SISTEMA CLIENTE
RESPONSABILIDAD COMPARTIDA

CAPACITADO

CAPACITAR

EL JEFE DIRECTO
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V.4.- Herramientas que se disefiaron para el subsistema de Detec-

ccidn de Mecesidades de Capacitacidn y Desarrollo, corres-

pondientes al Gistewa de BvaluaciBn, Plapeacifn y Desarro-

llo de Recursos Humanos.

Fueron tres las herramientas que se disefaron para la recopila-
cidn de Necesidades de Capacitacidn y Desarreollo, teniendo cada
una de ellas un objetivo concreto y especifico que a ¢ontinua- -

cidn presentaremos:

1).~ Manual del Perfjl T@cnico del Fuesto:

La importancia que tiene el realizar el andlisis de puestos para
la deteccidn de necesidades de capacitacidn y/¢ desarrollo es
fundamental, debido a gque la descripcidn de un puesto es el pro-
ceso mediante el cual se analiza y determina la naturaleza del

mismo.

Ssu finalidad estriba en determinar las actividades que se reali-
zan en el mismo, la§ responsabilidades y deberes del puesto, el
medio ambiente en el que se desarrolla el trabajo, los riesgos a
los que se enfrenta, la ublecacidn gque ocupa dentrc de las organi
zaciones, asI como los requisitos de habilidad, conocimientoes,
experiencia, esfuerzo, educacidn, etc., que debe satisfacer la
persona que lo ocupe, para que pueda desempefiarlo con &xito, éesg

rrollando sus capacidades\y habilidades personales.
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Objetivo:

Orientar a los usuarios que lean el manual para que puedan esta=-

blecer el Perfil Técnico del Puesto.

Aplicacién:

El perfil TEcnico del Puesto es una herramienta con miltiples

aplicaciones;

1).- Como quia y orientacifn para que el empleado cumpla los re-

quisitos del puesto.
2}.- Para induccifn, entrenamiento, capacitacidn y desarrollo.
3).- Para Reclutamiento Interno y Externo.
4).- Como base para la valuacidn de puestos y cargas de trabajo.
5).- Para estudios diverscs de la Empresa.
6).~ Como base en el seguimiento de evaluacifn para el jefe.

A continuacidn se presenta el Manual de Perfil Té&cnico del

Puesto:



MANUAL
PERFIL TECNICO
DEL
PUESTO
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GUIA DE TRABAJO PARA EL TALLER
PERFIL TECNICO DEL PUESTO.
El propdsito de este Taller es que usted conozca lo suficiente

el Manuel del PERFPIL TECNICO DE SU PUESTO y que avance lo necesa-

rio en su llenado.

Este Manual estd elaborado para autoaplicacién, de tal forma que

si sique las instrucciones no tendrd probiema para llenarln.

Proceda a seguir esta gufa.

Recomendaciones:

a) Concentrarse en lo que hace en su trabajo y ¢dmo lo hace; no

en lo que deberfa hacer.

b) Proponerse hacer exactamente lo que se indica y en el orden
que se sefala en el Manual.
c} Para aclarar cualquier duda, puede conaultar el ejemplo que

se encuentra al final o al facilitador del curso.

d} En todas las formas en gque se solicitan los datos generales o
ideptificacidn de su puesto, anote los mismos que aparecen en

la forma DESCRIPCIORN DEL PUESTO.

PASO 1 Lea la INTRODOCCION.



132.

IRTRODUOCCIYOR

dRecuerda las premociones o cambios de puesto que ha tenido -

dentro de nuestra organizacién o en otras empresss?

¢Alguna vez al ocupar un puesto nuevo se le explicd exactamen

te qué es lo gque se esperaba de usted?
{Se le entregaron por escrito los requisitos de su puesto?

i{Se le entrend sdecuadamente paras gue pudiera cumplir con

esos requisicos?

5i respondil que si a todas esas preguntas, la verdad es que

usted fue muy afortunado en esa ocasidn, perc seguro no podrd

regponder afirmativamente si la pregunta fuera: (En todos sus
cambios de puesto ha encontrado esas condiciones tan positi-

vas?

1Sequro gque ROt

Lo més probable es que en la mayorla de los casos se le diic
de manera muy general lo que se esperaba, se le did a leer -
una descripeibn del puesto muy general o antigua y tuvo que
matallar durante varias semanas o mesea, para aprender qui .
era lo gque realmente se esée:aba de usted y cSmo podria logray

io de 1la manera mds ripida y fdcil posible.
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¢No estd usted actualmente en el caso de muchos empleados que
afin no saben exactamente que se espera de ello y mucho menos

saben como lograrlo?

{Tiene jidea de las consecuencias gque este problema trae para
la empresa y para sus empleados? Pues aqui van alqunas: Des-
perdicio de materiales, horas hombre y horas miquina improduc-
tivas, afectacidn de la imagen de la empresa, controles defi-
cientes, clientes y ventas perdidas, tecnologia desperdiciada,
repeticidn de trabajos mecanogrificos, gastos innecesarios

por capacitacidn mal orientada, problemas jefe-subordinado, -
falta de continuidad en los programas, decisiones equivocadas,
improvisacidn continua, frustacidn personal y en fin, dinero,

tiempo y esfuerzo desperdiciados.

Enfdquelo ahora de esta manera: ¢Si usted fuera promovido en
este momento para pasar a otro puesto, o si se jubilara, la
persona que lo sustituyera sabria qué tiene que hacer, para -

qué y cbmo hacerlo?

¢Le servirfa leer su descripcidn del puesto?

¢{Cudnto tiempo necesitarfa el nuevo empleado para aprender gué

espera su jefe de €l y cdmo lograrlo?
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¢Cuéintag de las tareas que usted actualmente realiza sufri-
rian las consecuencias del tiempo de aprendizaje de un nuevo

empleado?

éNo le parece que es tiempc ya de documentar lo que hacemos y

como lo hacemos?

La situacidn actual del pais nos exige optimizar al méximo -
todos nuestros recursos. La definicidn clara, completa, y -
precisa del Perfil Técnico de todos los puestos de la organi-

zacidn, constituye un excelente apoyoc para lograrlo.

Estc es lo que se estd buscando con este Manual; que la perso
na que lo les aprenda qué es el Perfil Técnico de un puesto y
cémo elaborarlo para que sea capaz de documentar su propio pues
to, facilitando con ello el entrenamiento, seleccidn, reclu=
tamiento, evaluacidn del personal que lo ocupe, distribucién
de cargas de trabajo y, como consecuencia, que todos 108 em-
pleados sepan que hacer y como hacerlo bien desde la primera

veZ,



OBJETIVO:

APLICACION:

IMPORTANCIA:
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GENERALIDADES

Orientar a los usuarios de este Manual, para que

puedan establecer el Perfil Técnico del Puesto.

ElL Perfil T&cnico de un puesto es una herramien-

ta con miltiples aplicaciones:

1} Como gufa y orientacidn para que el empleado
cumpla los requisitos del puesto.
2) Para induccifn, entrenamiento, capacitacidn y

desarrollo.
3) Para reclutamiento interno y externo.

4} Como base para valuacidn de puestos y cargas

de trabajo.
5) Para estudios de la organizacidn.

[

Como seguimiento y base de evaluacidn para el

Jefe.

Recuerde que usted va a preparar un documento =~
muy importante: el anilisis de lo que hace en su
puesto y cBmo lo hace, y que el primer interesa-
do en elaborarlo bien es usted mismo, ya que co-
nocer los requisitos es la base para un trabajo

de calidad.
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Posteriormente junto con su jefe lo revigari, =
ajustard y validarid come constancia de que dicho
Perfil Técnico es lo que ambos esperan que usted
haga y que contiene los requisitos definidos y

negociados con sus "proveedores”™ y "clientes®.

Por estas razones, la informacidn que plasme en
larn Inormas de prrfiles, debe ser clara y objeti-
va, sujetindose a los lineamientos que se dan en

el Manual,
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MARCO _TEORICO DE REFERENCIA

Este Manual ha sido elaborado tomando como base de referencia
el modelo de anilisis de un puesto en funciones, tareas y de-
finicidn de requisitos que se presenta a continuacidn.
En este esquema, el circule eg la representaci8n de su puesto -
y con este Manual se pretende guiarlo para que:

1) Anote su descripeidn genérica,

2) Lo desglose en funciones, y

1) Separe éstas en tareas.
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MODELO DE ANALISIS DE UN PUESTO
EN FUNCIONES
TAREAS Y DEFINICION DE REQUISITOS

%,_4 —
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PASO 2} EN EL APARTADO "A" DESCRIPCION DEL PUESTO, llene con

lipiz la informacidn de los conceptos:
~Identificacidn.

=~Descripcidn Genérica.

-Funciones,

Deje pendiente el resto de la informacidn que se -

solicita en este Apartado.
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APARTATDO “A"

DESCRIPCION DEL POESTOQ
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INSTRUCCIONES PARA LLENAR LA FORMA
DESCRIPCION DEL PUESTO

IDENTIFICACION

En esta seccidn el empleado deberd registrar aquellos datos que

permitan una pipida y fAe¢il ldentificaeidn de su puesto.

l.- TITULO DEL PUESTO: Nombre con el cual se identifica al puesto.

2.- CENTRO DE TRABAJO: Centro al que pertenece dentro de la Repl-
blica Mexicana.

3.~ AREA: Localizacidn del puesto dentro del centro de trabajo..

4.~ DIRECCION, SUBDIRECCION, GERENCIA O DEPARTAMENTO.

5.~ FECHA: Es importante su consideracidn, ya que sirve de refe-

rencia en caso de una revisidn posterior (mes y afo).
6.- UBICACION FISCAL: Piso en el que labora.

7.~ EXTENSION:

DESCRIPCION GENERICA:

Este punto establece el propdsito fundamental del puesto, 1o que
se espera del mismo y que justifica su existencia en la or
ganizacién l{es el Por qu& y Para qué del puestol. Es importante
no incluir agquf las funciones, ni dar opiniones personales acer=-
ea del puesto.

Para su redaccidn utilizar verbos en infinitivolterminaciones en

ar, er, ir}.
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UBICACION DEI PUESTO:

En esta parte se muestra la posicidn del puesto dentro de la ea-
tructura de la organizacidn, es entonces necesario mencionar a -
qué otros puestas reportan al mismo jefe, independientemente del
nivel jerdrquico, asi mismo deben anotarse los puestos que le re

portan en caso de que los tenga.

DIMENSIONES:
Agui se debe presentar la informacifn que permita apreciar la
magnitud de los resultados finales gque se ven afectados por las

acciones del puesto.

Por lo general estos datos se miden en dinero y otros conceptos

que pucen representarse numé@ricamente, algunos ejemplos son: pre

supuesto departamental, presupuesto de operacifn, ndmina anual -

de subordinados, vollimenes de compras, nfimero de clientes.

Se sugiere enriquecer este rengidn revisando sug objetivos indi-

viduales del afio ¥ consultando con su jefe.

RELACIONES DEL PUESTO:

En este apartado se registrarin las relaciones internas y exter=
nas que debe crear y mantener el puesto para el desarrollo de sus

tareas, entendiendo por RELACIONES INTERNAS los contactos cons--

tantes que el puesto mantiene con otros de la compaifa, sin in--
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cluir los puestos de su propia seccién por ser obvios. RELACIONES
EXTERNAS son aquellas en donde el puesto mantiene alglin contacto

con personas, instituciones o empresas ajenas o extranas,
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DESCRIPCION DEL PUESTO
. IDENTIFICACION
TITULO DEL PUESTO: CENTRO DE TRABAJO:
AREA: DEFTO. O SECCION; FECHA::
UBICACION FiSICA: EXTENSION!
DESCRIPCION GENERICA

NOMBRES Y PUESTOS A QUIEN REPORTA Y QUE LE REPORTAN

DIMENSIONES

RELACIONES

INTERNAS:

EXTEANAS:
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FUNCIONES ESPECIFICAS DEL_ PUBSTO

INSTRUCCIONES:

Una vez terminada su deecripcidn gen&rica, enliste clara y deta-
lladamente todas las funciones que en conjunto llegan a confor--
mar su puesto, entendiendc come funcidn &quella actividad que re

presenta los resultados esperados de su puesto.

Le recomendamos que para la redaccidn de cada una de ellas consi
dere:

1.~ Numerar cada una de las funciones anotadas.

2.~ Iniciarlas con verbos gue denoten accidn terminados en
ar, er, ir, tales como planear., vender, distinguir, ==

{Ver anexo I).

3.~ Evitar el uso de adjetivos calificativos tales comos
Me agrada mucho .seseavesssonscons

Tiene una importancia fundamental .....ceavses

A continuacidn le presentamos varios ejemplos:

a} Archivar la correspondencia diaria
b) Hacer reguigiciones de cheques.

c

Agistir a juntas de operacién.

d) Dar instrucciones a la gecretaria y dictar,

e} Aseporar equipes de promotores.



definir
inscribir
recordar
enlistar
discutir
identificar
usar
calcular
proponer
arreglar
dirigic
escoger
medir
transmitir
repetir
operar
retroalimentar
aseso.:ar
coordinar
elaborar
solicitar

LISTA DE VERBOS

repetir
registrar
nombrar
traducir
explicar
aplicar
emplear
componer
digenar
ensamblar
evaluar
valorar
recibir
clasificar
reproducir
hacer
responder
archivar
implementar
apartar
inagurar
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ANEXO I

apuntar
marcar
relatar
reafirmar
revisar
interpretar
operar
planear
formular
reunirc
seleccionar
estimar
captar
copiar
manejar
ejecutar
dar
asigtir
facilitar
contratar
vigitar
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DESCRIPCION DEL PUESTO

CENTRO DE TRABAJO:

AREA; SECCION:
PUESTO: FECHA:

FUNCIONES
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APARTADO S : B

ANALISIS D E TAREAS
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INSTRUCCIONES PARA LLENAR LAS FORMAS

LISTA DE_TAREAS

Y LISTA DE VERIFICACION DE TAREAS

Ha dividido ya su trabajo en varias funciones gque constituyen

el ¢Qué? de su puesto.

Ahora se le propone ir mis al detalle para definir el ¢C3mo?

especifico de su puesto.

Considere que cada una de esas funciones enlistadas estd inte-

grada por una serie de tareas que debe realizar para cumplirla.

El procedimiento que se le recomienda para este anilisis es el

siguiente:

~Tome¢ usted la FORMA LISTA DE TAREAS y llene todos sus datos
generales siguiendo las instrucciones de las formas anterio-

res. Utilice las formas que requiecra.

~Ahora escriba en el rengldn funcidn, la primera de su descrip
cifn del puesto y en la primera columna enliste en orden de

su realizaci8n todas las tareas relacionadas con esta funcidn.

-Analice la duracidn y frecuencia con gue realiza cada una de

esas tareas, es probable gue de alguna de ellas especidlmente
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importantes, les est& indicando menos tiempo del que requieran
y en cambio a otras les estd dedicando mis tiempo del necesa-
ria.

NOTA: DURACION: Referido al tiempo en el que se lleva a
cabo la tarea.

FRECUENCIA: Cada cuando se realiza la tarea.

-Repita lo anterior para cada una de las funciones enlistadas

en su descripcidn del puesto.

Usted tiene ahora definidas sus funcicnes y las tareas que rea
liza para cubrirlas; ademids probablemente ha enriquecido su
puesto y ha establecido las bases para optimizar el tiempo que

dedica a cada tarea.

Es importante qQue comente con su jefe el trabajo realizado, ya
que es preciso que ambos est&n de acuerdo en cada funcidn, en
las tareas enlistadas y en la duracidn y frecuencia ahl esta-

blecidas.



LISTA DE TAREAS
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CENTRO DE TRABAJO:
AREA: SECCION:
PUESTO: FECHA:
FUNCION:
TAREA DURAGION FREGUENGIA




EJEMPLO
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DESCRIPCION DEL PUESTO
. IDENTIFICACION
TITULO DEL PUESTO: CENTRO DE TRABAJO:
Auditor junior Toluca

AREA: DEPTO. G SECCION: FECHA"

Auditoria interna Auditorfa interna 30/10/86
UBICACION FISICA: EXTENSION:

40. piso 4302

DESCRIPCION GENERICA

Revisitn y control para el cumplimiento de las politicas de trabaijo,

segin cada departamento, que fueron fijadas,

NOMBRES Y PUESTOS A QUIEN REPORTA Y QUE LE REPORTAN

[ SUBGTE. ALEJANDRO DOMINGUEZ 1

I PUESTO ANALIZADO J

SECRET.
ISABEL
ARTON

DIMENSIONES

RELACIONES

INTERNAS:
Deptos.: tramites,contabllidad,
tesorerfa y la mayoria de las &reas.

EXTERNAS:

Despachos de contadores, Empresas
con inversiones.
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DESCRIPCION DEL PUESTO

CENTRO DE TRABAJO: Toluca
AREA:___Auditorfa interna SECCION: Auditorfa interna
PUESTO: __Auditor junior FECHA: 10/10/86
FUNCIONES
1. Confirmar los saldos a log diferentes despachos que solicitan

informacién sobre las empresas que van a auditar y que tlenen
valores .

Manejar y controlar las claves de envio.

Manejar y controlar el contrato de saldos acreedores sin
custodia.

Eliminar y manejar contratos de clientes conflictivos.
Contrelar y resumir la correspondencia devuelta por correos.
Resumir el Diario Oficial.

Controlar los archivos que contienen docmumentacién dal
Departamento de Auditorfa Interna.

Realizar auditorfas a sucursales.

Revisar el funcionamiento de los diferentes departamentos
(Arqueos de documentacién}.




LISTA DE TAREAS
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AREA:_ Auditoria interna

PUESTO: Auditor qunior

CENTRO DE TRABAJO: Toluca

SECCION: _Auditoria interna

FECHA: 30/10/86

un auxiliar dentro del cual se
relaciona paso a paso cémo se
desenvuelve la obtencién de los datos
y fecha de contestacién.

FUNCION: 10. Confirmar a los despachos de contadores la posici6n que
mantienen sus clientes en nuestra institucién.
TAREA DURACION FRECUENCIA
1. Recibir la carta de solicitud de 1 hora Diariamente
confirmacisén, y de acuerdo a la fecha
en que soliciten la contirmacién se
procede a obtener:
A) La Confirmacién (Estado de Cuenta) 1 hora
en el sistema o pantalla.
B) Pedimos al Depto. de Tramites, a 1 dia o 2
través de un memorindum, gue nos
proporcione los datos necesarios.
2. cuando se obtiene la informacién, por 1 hora "
cualquiera de los métodes, se procede
a contestar.
3. Se anexa una carta (explicando la 1 hora "
documentacién gue se envia), al Estado
de Cuenta que solicitd el cliente.
4, De acuerdo a lo anterior, se maneja 1 hora "




LISTA DE TAREAS
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CENTRO DE TRABAJO: Toluca

AREA:_ Auditoria interna

PUESTO: _Auditor junior

SECCION:
FECHA:

Auditoria interna

30/10/86

FUNCION: 2, Manejo y control de claves de envio.
TAREA DURACION FRECUENCIA
1. Se clasifica la correspondencia de Es variable, 1 6 2 veces

los clientes de acuerdo a su forma de
envio o retencién de documentacién, en
las diferentes Claves del 1 al 6.

A peticién del cliente o promotor,
pueden existir cambios de Clave.

El cambio debe estar respaldado por
una carta del cliente o por la firma
del Subdirector de Area.

Se maneja todo a través de auxiliares.
Se envia al Depto. de Tramites un

nemorandum solicitando el cambio de
Clave cuando se requiera.

de acuerdo a
la cantidad
de
peticiones
de cambiocs
de Clave:
entre 1 y 3
horas.

por semana.




157.

2).- Diagndstico de Perfil Puesto-Titulars

Objetivo: ELl propdsito fundamental del presente diagndstico
es definir los requisitos del puesto en cuestidn y establecer
el grado en el que el titular del mismoe cubre los mismoas, de
tal forma que se puedan detectar aguellos conocimientos, habi-
lidades, actitudes gque son necesarias para su desarrollo profe
sional o bien aquellos apoyos o interferencias que se presen=-

tan en las situaciones cotidianas.

Es importante aclarar que el presente diagndstico nos va a re-
flejar tres situaciones concretas en relacidn tanto del puesto

como del titular que lo ocupa, sienda estas:

A).- La Deteccidn de Necesidades y/o capacidades Potenciales

del titular.

B).=- Definicifin de causas especificas que impiden o facilitan

el desempefoc.

C).- Experiencia y Escolaridad del titular,

Es importante aclarar que el presente diagndstico evaluard -
cuatro ireas bisicas que tiene o gue puede manejar cualguier
empleado dentro de las organizaciones y seglin el puesto indica
r8 en que drea es en la que pueda presentar necesidades de ca-
pacitacidn © que presente un potencial para que se le otorgue

el desarroclle deseado.
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Estas cuatro dreas sont

1),~ Area Gerencial: Esta Area evalia los siguientes factores:

-Andlisis de Problemas
-Toma de Decisiones
=Liderazgo

~Delegacidn de Autoridad

~Desarrollo a Subordinados.

B).- Area Administrativa: Esta drea evallla los siguientes

factores:

~Planeacidn
-Organizacidn
~Direccidn

-Control

C).- Area Humana: Aqui se evalian:

-Creatividad

=Iniciativa

-Trabajo bajo presidn
-Relaciones Interpersonales
~Trabajo en equipo

-Confidencialidad
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D} .~ Area TEcnica: Dicha drea no tiene los factores egstableci-
dos debido a que cada titular del puesto los definiri y
determinard seglin las tareas o funciones de tipo té8cnico
que se rtealicen en su puesto. Esta Srea es la gque deter-

mina la especialidad en el puesto desempefiado.

A continuacifn se presenta el Diagndstico del Perfil

Puesto-Titular.



DAGNOSTIOO
DEL PERL
PUESTO/ TITULAR RECURSOS HUMANOS

NOMBRE:
PUESTO:
JEFE INMEDIATO: -




PROPOSITO

i6 elgrad

Definir los requisitos del puestoen gl
el colaboradar cubm los mlsmns. de tal lorma que se puedan delectar
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- Anote las slluaclonos reprasentativas do cada faclor, visualizando si
g o no de y/o

] que son
para su desarrolio p o bian apoyos o NOTA:
que se p on 1as si i idi Es importante recalcar Que este aparlado tiene como objetivo af veriticar
la validez del capitulo antarior, efectuando pasa ello un andlisis de las
Para lograr lo anterior se i enta de de s-l:rcfor‘ms‘;oaprasenml\lvns de ca'da uno:_ellcs lacmrods, pcln lodq'ua dicho
andlisis tendra que realizarse en forma abjetrva y acorde a las diferencias
capacitacien v capacidados polenciales, por 10 que @ continuacion 2o pucdan oxishe ontre &1 pocete y 1 porsons

tanto el jele inmediato como el propio titular.

1. DETECCION DE NECESIDADES Y/O CAPACIDADES
POTENCIALES

Con ia finalidad de verificar hasta que punto son cubiertos los requisitos
del puesto, et jefe inmediato y el subordinado, separadamente deberan
definir los mismos, asi como el grado en que el colaborador cumple con
cada uno da elios, tomando en cuenta los siguientes critarios:

-Se tendrd que hacer un andlisis y soleccion independientes para
cada uno de los factores y no un andlisis global

-Antes deo evaluar deberd adaptarse a cada una de las definiciones
de los factores do las 4reas, G Y Hul

-Visualice ol alcance minimo de! factor requerido por el puesto y
cruce el cuadro seleccionado de acuerdo a la escala de medicion
respectiva.

-Pastariormente encierre en un circulo el grado de la escala que
mas se ajuste a las caracteristicas del titular o prospecio.

-Dantro del drea lécnlca s6 deberan reglslrar y dafinir, en el

-Posteriormente anote el porcentaje de mlluonc-a que elercan fas
interferencias o apoyos en las d de las
analizadas.

Los porcentajes podrén variar desde un 10% hasta un 100%, segin
comao se delina la situacion realen ign, enbaseala scala
estimativa :

100% Influye totalmente, es la Unica causa.
50% Influye medianamente.
10% Influye en lorma minima, &s una de muchas causas.

Cuando se trate de interferencias deberd anotarse con signo de menos
(+) el porcentaje en cuestidn, io cual serd importante para la tabulacién
de dalos,

Habiendo analizado 1o anterior ie presantamos las posibles
alternativas que puedan existir en la sumaglobal de las interferencias y/o
apoyos: Cuando sea mayor el peso de los apoyos el resultado tendré que
ser de un 100%, cuando sea mayor el peso de las intarferencias el
resultado 'endra que ser de Ui - 100% y cuando ei peso de los apoyos y
las inter sea tandra que ser naulro.

Hl. EXPERIENCIA Y ESCOLARIDAD

Con Ia finalidad de obtener datos significativos relatives al puestoy que
ol y 1+ de Casa de Bolsa Inveriat, lo

apartado cor los ylo t
técnicos que son necesarios o j para la id
del puesto.

1. DEFINICION DE CAUSAS ESPECIFICAS QUE IMPIDEN O
FACILITAN EL DESEMPERO,

Con ia finalidad de obtener cudles son los aspectos que requieren
de capacnlacnon y cudles estdn interfiriendo o apoyando el desempeio
dal . le pedi que:

pedimos anote:

1.- La experiencia necesaria que el puesto requiere, explicando
brevemente el por qué.

2.~ La experiencia que tiene 1a parsona en su puesto actual y en el
droa a la que pertenece.

3.- El nivel de escolaridad que es requerido por el puesto y con el
que cuenta actualmente la persona.



N

>

caboe las funciones del area,

Presupuesio:
Capital disporible para poder flevar a
cabo 10s proyectos plancadas.

Canales do Comunicacion:

Grado en que la informacion se
transmite a través de lineas de ontaco
entre emisor y receptor.

Determinacion de Objetivos:

Grado en quo ¢l supervisor da a conocer
las metas a alcanzar en un determinada
tiempo y con un standar especifico.

Relacién con Organismas Extafnos:
Grado en que las normas y polilicas
exlernas atectan directamenic en el
trabajo.-

APOYOS E
DEFINICION EJEMPLO
1.- Condiciones Fisicas: Mucho Calor
Grado en que el medio ambiente alecta Ventlacién
8l desempeio del trabajador. luminacion
Ruido
Recursos Materiales: Maquinana
Grado en que el equipo de trabajo es Moblianio
suliciente para la realizacion de Formatos
tunciones requendas por el puesio. Papelerla
Recufsos Humanos: Suhicientes’
Personal necesario para poder llavar a Auxiliares

Sacretnnas
Mensajoros, ete.

Para cursos extarnos sa cuenta
caon § 3 millones de pesos
anuales.

Informacion oportuna y oxacta
qua envia el director ganaral o
sus subordinados.

Lograr unincremento en ventas
dol 1B.5% en el primer semostre
de 1985.

Lineamientos de la Comisidn
Nacional de Valores.

B

o

INTERFERENCIAS EN EL DESEMPENO

DEFINICION

8.- Procedimientos:

Conjunto de taress secuenclales que
30N necesarias para llavar @ cabo un
ciclo adminisirativo,

Pollticas:
Lineamientos genarales que rigen un
sislama

Estructura Organizacional:

Grado en que la distribucién do niveles
jerdrquicos y tunciones especiticas son
congruenles con los recurses y metas
da la argamizacién.

.= Capacidad del Jefe:

Grado de conocimientos y/o habilida-
des de supenvision

Caracteristicas Fisicas:
Grado sn que las condiciones de salud
500 oplimas,

Characteristicas Emotivas:

Grado en quo la persona nu presenta un
contrel de sus emociones y por 1o tanto
repercule en su \iabajo.

Actitudes:

Grado en que fos comportamientos de
1as personas son 1os adecuados para el
logro de los objetivos propuestos.

Motivacion:
Grado en que se desudrealizar al trabajo
can gusto y creatividad.
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EJEMPLO

Proceso de reclutamiento y
soleccion.

No aceotar gente que tgnga
mas de cuarenta ahos,

Quoe #reas intimamente relacio~
nadas, se encuentran en
distintas direcciones
funcionales.

Falta de conocimientos del jofe
que se traducen en una
supervision y direccion
inadecuada.

Quo un anelista de sistemas
que maneja una pantaila no vea
bien.

La muerts do un familar.

Taner une buena disposicion
para ayudar an situaciones
crilicas.

Motivacidn por reconocimionta
da! |ole directo y del trsbajo
realizada.
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N
r - ESCALA DE MEDICION APOYOS O INTERFERENCIAS
A EL PUESTO: LA PERSONA:
1 NO REQUIERE NADA  CARECE TOTALMENTE 18121, a 0
2 REQUIERE CASt NADA 2 CARECE CASI TOTALMENTE 3 a8 31212|8 Sl¥ln|2
R | 3 REQUIERE LO ELEMENTAL 3 MUESTAA LO ELEMENTAL g al2|8|olo(s|e]E MEIEIE
4 REQUIERE MEDIANAMENTE 4 POSEE EL STANDAR O PROMEDIO HEMHEVREIRE cle 213 S
£ | 5 REQUIERE AMPLIAMENTE 5 ES SUPERIOR AL STANDAR HE IR IR HEHEBEHBEE g
6 REQUIERE EN FORMA NOTABLE 6 SE DESENVUELVE NOTABLEMENTE olel=is|215|4|2]giElel8lc]|ulelal sl 2
7 REQUIEHE EN FORMA TOTAL Y FROFUNDA 7 MUESTRA TOTAL DOMINIO g12121510121% MIEEREBHRBHEBEE
A sle|ciae || E|2|nla|@|3[h|2|2iz10|2lE{3
FACTOR EVALUACION SITUACIONES olr|o|E|{&g|&|S|olc|E|R|Sd|o|OfojstZ|6]|a
REPRESENTATIVAS DEL FACTOR
!
ANALISIS DE PROBLEMAS O @
Aplicar sistematicamenie pruebas 2
G praclicas pasa identihcar en una E E E] 1
forma conhabie¢ (a veroadera causa 4
de una desviacion & @k
E O
TOMA DE DECISIONES O ok
Anahzar varias alternativas logicas y 2
R seleccionar aquella, que lemendo los m E] m il
riesgos controtados, logre mas A
t i1amente los ab;
proviamente hyagos, m E] 5.
E 0
LIDERAZGO 0o e
Facultad do influenciar y onentar a 2
olros sobie las hinwas de accion a 1
N seguw enla consecucion de objelvos E E] E] A
ngividuales o du giupo.
5
c G O
DELEGACION DE AUTORIDAD (0} ©E
Proputcionar a (0s suboidinadas la 2
| responsabilidad y la jerarquia E m m )
tequenidas para erecularuna funcion 4
E oap
A 0
DESARAOLLO A SUBORDINADOS | [7] &R
Proparcionar al personal supervis 2
sado aquellos conocimienios y
L | navitiaades que son necesaros para | [2] [4] [8] B—
8l desempsfho tanto de su Irabsjo 4
aclual, como el de olros vistos enun {1
P g og Y,
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f ESCALA De MEDICION APQYOS O INTERFERENCIAS N
A EL PUESTO: LA PERSONA:
1 NO REQUIERE NADA 1 CARECE TOTALMENTE w92 a "
2 REQUIERE CASI NADA 2 CARECE CASI TOTALMENTE w a |9 z 3 -4 ™ <
R | 3 REQUIERE LO ELEMENTAL 3 MUESTAA LO ELEMENTAL of lulZlalol|S|ElS[S Ol|2(z
4 REQUIERE MEDIANAMENTE 4 POSEE EL STANDAR O PROMEDIO HMEIE I 41k & glaigle z <
5 REQUIEHE AMPLIAMENTE 5 ES SUPERIOR AL STANDAR glolalal=l8|o[8 | |5 (2|52 212188 z
E | & AEQUIERE EN FORMA NOTABLE 6 SE DESENVUELVE NOTABLEMENTE HEHAEB RN RS S1E|al8
7 REQUIERE EN FORMA TOTAL ¥ PROFUNDA 7 MUESTRA TOTAL DOMINIO 2{2|e (xfa1Z|o]|o|8|z|212]19|2|2|2[8]|%
2 violalz|-ldlo|a]lelaleslcir|ls|c|2
AERE 2 LRI
A FACTOR EVALUACION SITUACIONES S|io|e|¥(&({S|8|81E|R|81515|5{<|Z{6]|a
AEPARESENTATIVAS DEL FACTOR
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Criterio para manejar informacién,
que por su importancia no debe ser
conocida por otras personas ¢
empresas,
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—
FACTOR

REQUISITO DEL PUESTO

TIEMPO O NIVEL

RAZONAMIENTO

REAL PERSONA

EXPERIENCIA
EN PUESTO

EXPERIENCI]A
EN AREA

ESCOLARIDAD

L

OBSERVACIONES

f

TITULAR

JEFE INMEDIATO

JEFE SUPERIOR
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3.- Instrumento para detectar Potencial en los Rspleados de
la Organizacidn.

Qbjetivo: El propSsite de diche instruments es finica y exclu-
sivamente el de apoyar al jefe para que &1 detecte el poten- -
cial que puedan tener las perscnas dentro de una organizacidn
y asl proporcionarles un desarrollo adecuado para que tenga

permanencia en la empresa.

Este instrumento es de suma confidencialidad ya que es contes-
tado exclusivamente por los jefes y sflo ellos podrdin determi-
nar quiénes de los subordinados que trabajan bajo su cargo, -
pueden tener el potencial necesario para ocupar puestos de ma=-

yor jerarquia.

El instrumento consta de tres partes principales:

1,- BEvaluacidn de las aspiraciones que pueda tener el candidato.

2.- Potencial que tiene el candidato para determinar los nive-

les en los gque pueda desarrollarse.

3.~ Status promocional que recomienda el jefe para que el can~
didato realice y fije la direcciSn de Bu carrera laboral

dentro de la empresa.

A continuacidn se presenta el instrumento disefiado para tales

efectos:



INSTRUMENTO
PARA LA DETECCION
DEL POTENCIAL
ENLOS
EMPLEADOS

]



ASPIRACIONES: LA EXTENSION DEL DESEQ Y LA VOLUN-
TAD DE SER PREFERIDO, SER SUPERIOR Y TENER PO-
DER Y EXITO. (MARQUE SOLO UNA)

Stence un intenso deseo de &xito y poder, ambiclona
lo mejor en todos aspectos y actia hacia cales flnes
Busca mayares responsabilidades, disfruta de la
competencia, se esfuerzo en obtener el puesto fnme-
diato.

Tiene alpdn deseo especial de &xito. Quiere mejorar
su nivel de vida, clene una motivagidn de tdrmino
medio,

Perezoso carece de asplraciones, se conforma con
“"pasarla”.

DDDD
O 00 o0 oaoo

[:] Excelnte para subir varios niveles mis

[:J Claro potencial para avanzar otro nivel

[:J Algo de potencial, cumple en su puesto actual, pudlera
avanzar un nivel nis

STATUS PROMOCIONAL: EN ESTE APARTADO SE SELEC-
CIONA LA DIRECCION DE LA CARRERA LABORAL DEL

INDIVIDUO,

INMEDIATO

UN Alo

DOS AROS

NOQ PROMOVIL
BLE

TRASFERT
BLE

DEMOCLON

DESPIDO

(MARQUE SOLO UNA)

Se encuentra preparado pars asumir un
nivel mayor de responsabilidades.

Es necesario continuar un afic mis en
su puesto, para que adquiera mis expue-
tiencia y desarrollo.

Le falta bastante por aprender en sy
puesto, es conveniente que llegue a
dominar el area

Porque no puede con un nivel mayor de
responsabllidades. Porque inica proyec
to {mportante y es convenlenta que lo
termine,

Cambiar a un puesto con un mismo nivel
de responsabilidad

Se le diffculta desempefiar su puesto
actual, serfa dtil en otro de menor
responsabilidad

Prescindir de sus servicios.

Explique la direceidn seleccionada:

T0LY



POTENCIAL  DEL  PERSONAL
‘ TUS__PROMOCIONAL
| porexcia ASPIRACIONES STATUS OBSERVACIONES
AREA HOMBRE Ivfefalalv 23 jafafafslatsle]s
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V.5.=~ Implementacifn del Sistema de Evaluacidn, Plancacidn y

Desarrollo de Recursos Humanos en el drea de Auditoria

Interna a través del Modelo de Consultoxria denominade

Sistema-Cliente.
En este capitulo de la investigacidn de campo es dénde se dari
a conocer la efectividad de los sistemas ¥ los instrumentos
disefiados; ya que es aqul donde se presentan los resultados
obtenidos de la aplicacién de los mismos.

El procedimiento a seguir serd el siguiente:

1).~ Demanda de la Organizacidn: Es decir, qui&n solicitd la

implementacidon del diagnSstico © a gue drea le fu@ sugerido

por la subdireccidn de Recursos Humanos.

2).- Fape de Exploraci&n: En esta fase el consultor estahle-

ce el primer contacto con el cliente, para ver que es lo que
requiere el cliente y que tanto se puede reSolver a través del
drea de Capacitacidn y Desarrollc o si le compete la solucidn

a otra drea de la empresa.

3).- Contrato Psicoldgico: Pudiendo regolver a traves del -

drea de Capacitacidn y Desarrollc la demanda del cliente, se
egtablecen las condicicnes y- los requerimientos tanto del Con-
sultor comec del Cliente, para llevar a cabo el Diagndstico del

Perfil Puesto Titular.
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4).=- Deteccidn de Necesidades de Capacitacidn y Desarrollo:

{Implementacidn del Taller)

Es aqui donde se lleva a cabo la implementacidn del Diagnésti-
co del Perfil Puegtoc Titular, a través de un taller, en el =-

cual el cansultor lleva a caba la intervencidn para un desarro

llo efectivo del mismo.

S).- Tabulacifn y presentacidn de resultados al Subdirector

de Autidorfia Interna.

Aqul es donde se evaliia todo el proceso y se concluye con la
entrega de los resultados obtenidos y las observaciones gene-
rales realizadas a cada uno de los integrantes que hicieron

posible la realizacidn del mismo.

Es importante sefialar que hasta agui llegd la intervencidén del
Area de Capacitacidn y Desarrollo y que los demds subsistemas
del Sistema de Evaluacidn, Planeacidn y Desarrollo de Recursos
Humanos, no se concluyeron debide a razones de fuerza mayor

que se le presentaron al subdirector de Auditoria Interna.
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Desarrolio de la Intervencidn en el 3rea de Auditorfa Interna:

1}).~ Demanda de la Organizaecidn:

La subdireccidn de Auditoria Interna de la correspondiente Casa
de Bolsa, tenfa un interés primordial en proporcionar entrena=-

miento a toda la gente que integraba dicha drea.

fFue asi que el subdirector de Auditoria lnterna realizd la pe=-
ticidn directa al drea de Recursos Humanos para que se le apo-
yara en la definicidn del entrenamiento que se tendria que

propercionar a cada una de sus subordinadas,

Fue entonces, que a través del irea de Capacitacidn y Desarro-
llo se le propuso que se implementara el Diagndstico del Per-
fil Puesto Titular, para determinar necesidades de capacita~
cign y/o desarrollo y detectar interferencias o apoyos que se

pudieran estar presentando dentro de su area.

Fue asi que se congertd una cita, para presentarle al Consul-
.tor que seria responsable de todo el procesc y asi determinar
en que medida si se padrian resolver sus necesidades a través

de nuestra irea.
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2).~ Fase de Exploracidn:

En eata etapa se realizd la presentacidn del Consultor, con la
finalidad de dialogar sobre las necesidades del subdirector

siendo esta principalmente:

A).- Obtener una descripeifn de cada uno de los puestos que
integran su drea.

B}.~ Determinar necesidades de Capacitacidn y/o Desarrollo.

C).- Asignar programas de Desarrollo al personal con potencial.

Fue asi que el Consultor se comprometid a disenarle una pro-~

puesta de trabajo con todas las etapas que integran el proceso

y los requerimientos necesarios para hacer posible el cierre

de la negoriacidn.

3).- Contrato PsicolSgico:

Aquf se presentd la propuesta de trabajo que contenia los si-

guientes datos:

Objetivo: Implementar el diagnistico del Perfil Puesto Titu-
lar para detectar necesidades y asi poder desarrollar los pla-

nes individuales de entrenamiento.
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Btapas del Proceso:

A}.-

B}.-

C).-

E}.~-

F).-

H).=

Junta Inicial
Realizacidn del taller

Tabulacidn de Resultados y Entrevistas con cada uno de

los titulares de los puestos,

Entrega de Resultados y comentarios generales por parte

del Consultor,

Entrevigta con titulares del puesto
Disefio de Planes y Programas
Implementacién del programa

Evaluacidn y seguimiento

A).- Junta Inicial: En ella, el director del drea y el Consul

tor refinen a todas las personas que estaran sujetas a evalua-

cidn

para explicarles el objetivo del diagndstico y determinar

las actividades que tendran gue realizar y los beneficios que

obtendrdn a través de todo el proceso.

Se les pide su colaboracidn permanentemente y se les involucra

desde la fase inicial, ya que no hay que olvidar, que lo gque

se quiere lograr a través del Sistema-Cliente es una responsa~

bilidad compartida.
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B) .~ Realizacién del Taller: En esta fase se aplicard el -

Diagnbstico del Perfil Puesto-Titular. Aqul seri necesaric
que cada uno de los participantes dedique todo un dia para

estar en el taller con el Consultor y responder adecuadamente

este instrumento.

C).- Tabulacidn de Resultados y Entrevistas con cada titular

del puesnto: Esta entrevista tiene como objetivo, aclarar di-
rectamente con el titular del puesto, aquellas respuestas que
le resulten poco claras al Consultor, para que este pueda pre
sentar los resultados de la manera mis objetiva y completa

que sea posible.

D).~ Entrega de Resultados y comentarios generales por parte

del consultor.

E).~ Entrevistas con los titulares de los puestos, realizadas

por su jefe directo, para ir negociando posible entrenamiento.
F}.- Disefio de planes individuales de Capacitacidn y/o Desa-
rrollo seglin lo acordado por la negociacidn realizada por el
jefe subordinado.

G).= Implementacifn del programa

H).- Evaluacidn y seguimiento del mismo
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En esta fase se cerrd la negociacidn para iniciar con el plan
de tréhajo presentado por el Area de capacitacidn y desarro-

lle.

4).~ Deteccidon de Necesidades de Capacitacidn y/o Desarrollo

{Implementacidn del taller)
La implementacién del Diagndstico del Perfil Puesto~Titular
se aplied en los siguiontes puestos del irea de Auditoria In-

terna de Casa de Bolsa

AREA: AuditorIa Interna No.total de personas 8

Nombre de los Puestos a los que se les aplicd el Diagndstico:

1.~ Subgerente de Auditoria de Sucursales {1)
2.- Subgerente de Auditoria de Administracidn {1
3.~ Auditor Junior {3)
4.~ Auditor Senior 1)
.- Secretarita de subdireccin (1}

6.- Secretaria de auditores (1)
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Realizacidn del taller:

Se llevd a cabo a través de tres fases principales:

1).~ Explicacidn por parte del consultor del objetivo y proce~

so general del taller.
2) .~ Elaboracidn del manual del Perfil Té&cnico del Puesto
3).- Elaboracidn del Diagndstico del Perfil Puesto-Titular
A continuacidn se presentard la informacién obtenida de uho de.

los ocho puestos, que se presentaron para la elaboracidn del

mismo; a manera de ejemplo:
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RESULTADOS OBTENIDOS DEL MANUAL DEL

PERPIL TECNICO DEIL PUESTO

El subgerente de Auditoria Interna, realizd en forma autodi-
dictica la descripeidn de su puesto, reflejando los siguientes

resultados:

I.-_DATOS GENERALPS DEL PUESTO:

I.- Titulo del puesto

2.- Centro de trabajo

3.- Area a la que pertenece
4.~ Departamehto o seccidn
5.+ Ubicacidn fisica

6.- Nimero de extension

7.- Nombre y puestos a guienes reporta y quienes le repor-

tan a &l.

8.- Relaciones internas y externas

II.- ESPECIPICACION DE FUNCIONES, TAREAS, DURACION Y FRECUENCIA:

1.~ PRIMERA COLUMNA: El subgerente de Auditoria Interna

anotd todas las funciones que integran su puesto,
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SEGUNDA COLUMNA: Posteriormente de cada funcidn va anotan

do todas las tareas que tiene que llevar a cabo para el

logro de la misma.

TERCERA COLUMMNA: De cada una de las tareas, va

la duracién aproximada.

CUARTA COLUMNA: Finalmente anotd la frecuencia

que realiza cada una de las tareas.

DESCRIPCION DEL PUESTOQ

DATOS GENERALES DEL PUESTO:

anotandoe

con la

l.- TITULO DEL PUESTO: Subgerencia de Auditeria Interna

2.- CENTRO DE TRABAJO: Toluca

3.- AREA : Auditoria Interna
4 .- DEPARTAMENTO : Auditoria Interna
S.- UBICACION FISICA : 40. Piso

6.~ EXTENSION : 4302

7.~ NOMBRE Y PUESTOS A QUIENES REFORTA Y QUIENES LE REPOR-

TAN A EL:



PUESTOS

Reporta a: Director de Auditoria
Interna.

Le reportan: Auditor Junior
Auditor Junior

Secretaria

8.- RELACIONES INTERNAS:

~ Departamentos de:

@ Trimites, Contabilidad,
® Tesorerfa y la mayoria
de las dreas de Casa

de Bolsa.

RELACIONES EXTERNAS:

® Despachos de contadores
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PERSONAS

C.P. Bduardo Macias Ldpez

C.P. José Guti@rrez Alonso
C.P. Pedroc Vargas Domit

Srita. Isabel Antdn

® Comisidn Nacional de Valores

® personas Fisicas y Morales.
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DESCRIPCION DEL PUESTO
. IDENTIFICACION

TITULO DEL PUESTO: CENTRO DE TRABAJO:

Subgerencia de Auditoria Interna Teoluca
AREA: DEPTOQ. O SECCION: FECHA::

Auditoria interna Auditoria interna 30/10/86
UBICACION FISICA: EXTENSION:

40. piso 4302

DESCRIPCION GENERICA DEL PUESTO

Revisién y control del cumplimiento de las politicas de trabajo
fijadas por cada uno de los departamentos y reglamentadas por el

Manual de Politicas y Procedimientos de Casa de Bolsa.

NOMBRES Y PUESTOS A QUIEN REPORTA Y QUIENES LE REPORTAN

[ SECRETARIA ]-{ DIRECTOR DE AUDITORIA 1

( SUBGERENTE DE AUDITORIA }—f SECRETARIA J

[ AUDITOR JUNIOR l

[ AUDITOR JUNIOR I

RELACIONES INTERNAS RELACIONES EXTEANAS

*Departamentos de: Tramites, *Despachos de contadores
Contabjlidad, Tesoreria

principalmente y a la mayoria de +*Empresas con inversiones en casa
las 4reas de casa de Bolsa. de Bolsa

*Comisién Nacional de Valores
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DESCRIPCION DEL PUESTO
SUBGERENTE DE AUDITORIA Alejandro Dominguez
ACCION TAREAS DURACION FRECUENCIA
Revisiones de 1.1 Planear alcances Yy 1 dia 1 vez cada
auditorfa a trabajos a desarrollar. 3 meses.
las &reas ad- 1,2 Asignar trabajos a desa- 1 hora
ministrativas rrollar.
o Sucursales 1.3 Supervisar a los 15 horas
de la Casa de . subordinados.
Bolsa. 1.4 Revisar clertos aspectos. 3 dias
1.5 Entrevistar a 2 dias
funclonarios.
1.6 Discutir las deaviacliones 3 horas
con los funcionarios.
1.7 Preparar el informe 2 dias
anual.
1.8 Discutir el informe final 3 horas
con el subdirector de
auditoria.
Control y 2.1 Contactar a los clientes 2 dias 1 vez por
supervisién mediante cartas o via semestre
sobre la telefénica.
depurac¢ién de 2.2 Esperar respuestas de los 1 dia Continuo,
contratos clientes. segln se
Informatives. presente
2.3 Seguir instrucciones de 2 dias
clientes para cancelar su
contrato.
2.4 Supervisar qus el 5 horas Diario
subordinado lleve a cabo
los pasos necesarics para
la cancelacién del
contrato.
2.5 Determinar el estado 2 horas 1 vez a la
actual de los contratos. semana
2.6 Conformar el estado 2 horas 1 vez al mes
actual de los contratos.
Supervisar y 3.1 Determinar el trabajo a 1 dia No cuan-
controlar los desarrollar. tificable
trabajos asig- 3.2 Discutir con el personal 1 dia
nados y que asignado a las tareas.
son desarro- 3.3 Supervisar el trabajo que Variable
llados por van desarrollande y
los subor- aclarar dudas.
dinados. 3.4 Revigar los papeles de 1 6 2 dias

trabaio.
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subdirector.

3.5 Determinar las 7 dias
desviaciones.
3.6 Discutir las desviaciones 3 horas
con los funclonarios.
.7 Preparar el informe anual.
Control y 4.1 Revisar las cancelaciones
supervisién de contratos por saldos
sobre el acreedores sin custodia.
manajo da loB 4.2 Supervisar el manejo dal
acreedoresa contrato donde se
sin custodia. concentran les saldos.
4.3 Controlar los movimientos
afactuados.
4.4 Ravisar la razonabilidad
de los montos.
4.5 Informar sobre el estado
actual de los saldos.
Atender a 5.1 Recibir quejas o 1 hora
.|elientes en solicitudes de aclaracién
caso de dudas por via telefénica o por
saobre el correo.
manejo o sal- 5.2 Determinar la naturaleza 1 dia
dos de sus de la reclamacién.
contratos. S.3 Recopilar informacién. de 1 a 3 variable
dfas -
5.4 Determinar la causa o 1 dia
razonabilidad de la gqueja. .
5.5 Informar al responsable 2 horas
de la queja para solicitar
datos adicionales.
5.6 Comunicarse con el 1 hora
cliente a fin de
informarle sobre la
investigacién.
participar 6.1 Determinar las 2 dias Anual
en la actividades a desarrollar
elaboracién en el siguiente afoc.
del programa 6.2 Planificar las 3 dlas
actual de actividades de acuerdo a
auditoria. prioridades.
6.3 Preparacién del plan. 1 6 2semanas Anual
6.4 Discutir el plan con el 2 6 3 dias
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Elaborar 7.1 Detectar los puntos 6 No cuan-
programas de actividades que hayan tificable.
Auditoria. cambiado en los programas

de trabajo.

7.2 Elaborar o modificar les 2 & 5 dfas. Anual.
programas.

7.3 Discutir los cambios 1 dia. Anual.
adicionales a los progra-
mas de trabajo.
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RESULTADGS OBTERIDOS DEL DIAGROSTICO DEL

PERFIL PUESTO TITULAR.

Ya habiendo realizado su descripe¢idn del puesto, el titular -

del puesto inicid el llenado del Diagndstico, realizando los

siguientes pasos:

1.- PRIMER PAS0: En la tercera columna denominada situaciones
representativas del factor, anotd las tareas mis importantes
que &1 realiza en su puesto, en relacin con el factor que se

encuentra en la columna No. uno.

Es importante sefialar, que, tanto el puesto como el titular

serdn evaluados en cuatrvo Areas bisicas:

- Area Gerencial
- Area Administrativa
= Area Humana y

- Area Té&cnica.

2.~ SEGUNDO PAS0:; Habiendo anotado las tareas representati-
vas de cada factor, realizé la evaluacidn puesto titular de =

la siguiente manera:

‘En la segunda columna del diagnSstico se encuentra una evalua

cidn que consta de siete nlimeros y arriba se indica el valor
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de- cada uno de ellos, segiin la escala de medicidn correspon-

dientes al puesto y a la persona.

El titular del puesto anotd con una X el valor que 81 asigna-
ba al puesto en relacidn con el factor mencionado en la colum
na No. uno, rigiéndose por la escala estimativa asignada al

puesto, ejemplo:

El puesto de subgerencia de Auditoria Interna requiere del -

Andlisis de Problemas un :

EVALUACION

1 5

2 4 6

3 )( = El puesto lo requiere
en forma total y pro-
funda.

Posteriormente el titular del puesto en relacidn a las tareas
representativas que anotd en la tercera columna del diagnSsti-
co y gue estén refgridas a las tareas que requieren del Andli-

sis de Problemas, se evalud de la sigquiente manera:
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FACTIOR EVALUACION SITUACIONES REPRESENTATIVAS
DEL FACTOR
Anklisis de Pro 1 C) -~ Revisidn de cancelaciones
blemss, FA | 5 ~ Recibir quejas de clientes
3 T - Determinar cargas de Trabaijo

~ Revisibn de documentos

Podemos concluir con el ejemplo anterior que, para el puesto
de subgerente de Auditoria Interna se requiere en el mismo,

un dominio total y profundo del AnZlisis de Problemas,

pondiente al nlmero 7.

coyres~

El titular actual del puesta estf reflejando una CARENCIA, de~

bido a que &1 se eval@ia con el nlimero 5, es decir que abarca

el standar o promedio del Andlisis de Problemas: por lo tanto

requiere de capacitaciBn en dicha Area para alcanzar sl minimo

indispensable.

Pero ¢s importante méncionar gue se pueden presentar dos alteg

nativas distintas conforme a la evaluacifn anterior, veamos

cualey son:

EVALUACION
i 5 Concluimos que el puesto de suhgerencia de Audite
ria Inturna requiere ampliamente, del Andlisis de
2 4 & Problemas y gue el titular del puesto, sf ilena
)( 3 los requerimientos del puesto: por lo tanto, ni

requiere de entrenamiento, ni detecta potencial
en relacién a dicha factor.
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EVALUACION

1 5 Concluimes gque el puesto de subgerencia de -~
Auditoria Interna requiere ampliamente del

2 4 6

Anfilisis de Problemas y que el titular del -~

7@ (:> puasts rebasa dicho standar; por Lo tanto es-
tamos detectando potencial en el titular del
puesto en relacidn a dicho factor.

IMPORTANTE: Dicha cvaluaciGn reflejard alguna de estas tres

conclusiones ¥ esto permitird disefar en forma personalizada
el programs de capacitacifn y desarvollo para c¢ada uno de los

titulares de los puestos tipe que existan =n la empresa.

3.~ TERCER PAS$0:

El titular del puesto anotd detalladamente
los factores gue componen su Zrea técnica. ya que esto depen=

de de la especialidad de cada uno de los puestos tipo que con

forman la organizacidn; fue asi gque posteriormente raalizd so

evaluacidn de la misma manera gue las reaslizd en las dreas

gexencid, administrativa y humana.

4.- CUARTO PASC: EIl titular del pueste fue anoctando cuiles

son los apoyos o interferencias gue actualmente facilitan o

impiden el logro de sus objeotivos. {se anexa hoja de vegul-

tados).
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S.- QUINTO PASQ: Finalmente llend la parte correspondiente a

experiencia y escolaridad.

IMPORTANTE: Los resultados obtenidos de dicho Diagndstico se’

anexan junto con ¢l Diagndstico Inicial,



‘DIAGNOSTICO
DEL PERFIL '
PUESTO/ TITULAR RECURSOS HUMANOS




ESCALA DE MEDICION

E[. PUESTO % La prrsony © APOYOS O INTERFERENCIAS
1. NO QUIERE NADA 1. CARECE TOTALMENTE -
2. REQUIERE CAST NADA 2, CARECE CASL TOTALMENTE K 182 | .
3. REQUIERE LO ELEMENTAL 3. MUESTRA LO ELEMENTAL i3 B2 g g ofd2
4. REQUIERE MEDTANAMENTE 4, POSEE EL STANDAR O PROMEDIO |8 = gl &l 8 8 g Haa
5. REQUIERE AMPLIAMENTE 5, ES SUPERIOR Al, STANDAR slal e g glel ol 2l gl & P E |
6. REQUIERE EN FORMA NOTABLE 6. SE DESENVUELVE NOTABLEMENTE |G| 3} 5| & g HEEEEPEEEEEERR
7. REQUIERE EN FORMA TOTAL Y 7. MUESTRA TOTAL DOMINIO HEEFE RN EEEREE glg 1 E
! = EERMEEEE R JE 2 | 8
PROFUNDA, EARSIEK =1 %1 o @l e 3] ] o B Bl 2| w| &
STTUACIGRES A B R I R B et P )t e I =1 ] s =
FACTOR EVALUACION |REPRESENTATIVAS DEL Factor |8 3| S Bl &) £ 5| Wl &) €[ 9] & =) & 5 .‘%jﬁrs_jﬂ
o R e T (S SO -

ANALISTIS DE PROBLEMAS
Aplicar sistemdticamente
pruebas pricticas para --
identificar en una forma
confiable la verdadera cay
sa de una desviacidn.

o

3

I Recibir quejas de clientes

2 Determinar estados actuat

n

Distribucldn de trabajos

Revisidn de papeles

Discutir desviaciones

Revisidn de cancelacione:

TOMA DE DECISIONES
Analizar varias alternati-
vas léagicas y seleccionar
aquella, que teniendo log
riesgos controlados, logre
mds satisfactoriamente los
322“:(1\/05 previamente fija

[ e =R )

Poner soluciones a las

desviacioney

Determinar 1a naturaleza

de la desviacidn

LIDERAZGO

Facultad de influenciar y
orfentar a otros sobre las
lineas de accién a segulr
en la consecucldn de obje-
tivos individuales o de --
Zrupo.

Dispurir con ol personal

asignado las tareas

DELEGACION DE AUTORIDAD
Proporcionar a los subordi
nados la responsabilidad ¥y,
la jerarquia requeridas pa
ra ejecutar uma funcidn.

[= o B e

=

Aslgonar trabatos a desp-

rrollac

vistos en un_future.

DESARROLLO A SUBORDINADOS
Proporcienar al personal superviy
sado afque! conocimientos y
habilidades que som necesarios
para el desampenio tanto de su
trabajo actual, caro el de otrod

H BB

=]

Supervisar a los empiead

3
4
5
[
1
2
3
4
5
6
i
2
3.
4
5
]
i
2
3
4
5
6
1
2
3

o

‘€61



ESCALA DE MEDICION

[@)

EL PUESTO 3 LA PERSONA APOYOS O INTERFERENCIAS
1. NO QUIERE NADA L CARECE TOTALMENTE
2 REQUIERE CAST NADA 2 CARECE CASI TOTALMENTE A | o
3 REQUIERE LO ELEMENTAL 3 MUESTRA 10 ELEMENTAL U, o sl =zl ot w) v <
4 REQUIERE MEDIANAMENTE 4 POSEE EL STANDAR O PROMEDIO lai{al 2wl ol ol 5] B g o| wi g =
S REQUIERE AMPLIAMENTE 5 ES5 SUPERIOR AL STANDAR HHEEEE NS @8 e
6 REQUIERE EN FORMA NOTABLE 6 SE DESENVUELVE NOTABLEMENTE H 25 & g al 218 | 2l 4 g e &g i
7 REQUIERE EN FORMA TOTAL 7 MUESTRA TOTAL DOMINIO EISIRIEI B Rl Gl e 2115 B 8 ) d8|e z
Y PROFUNDA Oiw| < F| 2| St - al Sslal gl 3 Sl ol B|Sal 2
T ORTS 2lal8loy ol Gl 2l = Slel 5l 8l &3 3 =58 #
STTUACIONES sl2|gialal=l 28 21 2] 8 & 2% 255|818
FACTOR EVALUACION |REPRESENTATIVAS DEL kactor |O1ZE[Oi=|w| 21 S| &) =iy <) @l 51 3| S| 2|25 @
PLANEACION 1 Plaear alcances y trabajds

Seleccionar y programar lap

politicas, metas, procedi-
mientes y recursos que son|
necesarios para satisfacer
los objetivos previamente
definidos

2 Preparar informe anual

ORGANLIZACTION

Distribuir bajo bases ob--
Jetivas las funciones y --
responsabilldades que tie-
ue & su cargo, entre ¢l -~
personal que le es directal
mente subordinado.

Asignacion de tareas a su-

bordinados

DIRECCION

Orientar y motivar al per-.
sonal subordinado en el lg
gro de sus metas.

Responder dudas de_los

trabajos asignades

CONTROL

Comparar la realidad en el
trabajo con los objetivos
proyectados, a fin de esta
blecer desviaciones y ba:
ses para corregir las mis-
nas.

Andlisis de desviaciones

Capacidad de ver las cosas
de una manera eriginal, de
sarrollando o disefiande nu
vas ideas o cosas a pe:l—-w

CREATIVIDAD J

eién del supervisor o en

forma espontinea.

AN (5 2 OX) PR3 23 E NN (RN PN IR TV A0 - (VY (PN 1900 PP PO PN 00 N0 1) 1Y ) 5 0 P




ESCALA DE MEDICION

EL PUESTO 3 La”pERsoNA_ APOYOS O INTERFERENCIAS
1. NO REQUIERE NADA 1 CARECE TOTALMENTE
2. REQUIERE CASI NADA 2 CARECE CAS1 TOTALMENTE @ 4 82 ] o
3. REQUIERE LO ELEMENTAL 3 MUESTRA LO ELEMENTAL @l Tl @ HEEE of el al 2
4. REQULERE MEDIABAMENTE 4 POSEE EL STANDAR O PROMEDIO S8 ¢ JSIEE g & m Sl a
5. REQUIERE AMPLIAMENTE 5 ES SUPERIOR AL STANDAR Elaloie 2 8wl S5 8 <l tal gl |
6. REQUIERE EN FORMA NOTABLE 6 SE DESENVUELVE NOTABLEMENTE Sigla e & Glefg gl ar el gy sy Hoe g =
7. REQUIERE EX FORMA TOTAL ¥ 7 MUESTRA TOTAL DOMINIO A= B Elalals S EEE ] elg) (&
PROFUNDA ol af . &l 3 81 8] 8] 2] 213l Sl lBl Zlul 8
SigZlal d 4 A ARS8 522 SRR
HEHEEEEEEEEFEEEEHEE
FACTOR EVALUACION PERSONA HESEHEEREEEERREEREEREEINE
INICIATIVA 1 Preparacién del plan anual

Elaborar y/o desarrollar,

independientemente de ins-—

trucciones especfficas o

de las funciones a &l asfg
nadas,aquellos estudios o

trabajos tendientes a mejo
rar o

TRABAJO BAJO PRESION

Mantener el equilibrio men que resolver en el mamentd

5
6
1 Reeibir quejar y tepeclas
2
3

tal y emocional en situa--

clones apremiantes que ri

quieren de una ridpida ac-—
cion,a fin de que esta efe:m

tue en forma racional,

RELACIONES INTERPERSONALES m @ 1 Entrevistas can clienres
Habilidad de desenvolverse 2_y personal futerng

y comunicarse con otras pe_ﬂ r_g;] E] 31 Maneio de subordinados
sonas a través de su inte—q

rés por las mlsmas y de su

adaptacidn al medio.

Todn e} rrahala se renld

TRABAJO EN EQUIPOD
en sguipo, si uno falla to

Participacién activa en did
dog salimos perjudicados

expresando ideas y opinic-

nes y cooperando para el
logro de metas comunes,

o

o
ferentes grupos de trabajo Z .

&)}

jin}

8a8.

LI T E 3 N UR Sy P Ny S O

5:4
CONPIDENCIALIDAD Supervisar el manejn de edns
Criterio para manejar infoy & tratos,donde se manejan
macidn que por su importand los_galdos
cla no debe ser conocida - &3 @ Quejas de clientes v fun-
por otras personas o empre @ clonarios
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ESCALA DE MEDICION

EL_PUESTO X LA PERSONA D)
1. NO REQUIERE NADA 1. CARECE. TOTALMENTE APOYOS O INTERFERENCTAS
2. REQUIERE CAST NADA 2, CARECE CAST TOTALMENTE Tara ]
3. REQUIERE LO ELEMENTAL 3, MUESTRA LO ELEMENTAL 2 EE R o wf w
4. REQUIERE MEDIANAMENTE 4, POSEE EL STANDAR O PROMEDIO 4 al 2t o Bl & 8 2 8 o
5. REQUIERE AMPLIAMENTE 5. ES SUPERIOR AL STANDAR HHEEFE R o 2| B B =
6. REQUIERE EN FORMA NOTABLE 6. SE DESENVUELVE NOTABLEMENTE B e e R e R = I e e e
7. REQUIERE EN FORMA TOTAL Y 7. MUESTRA TOTAL DOMINIO = & & S 5| 5] = of 51 & & 5 al ol =|
v =2 8=1 R e IR R S I s 81 =} O
PROFUNDA ol 2| <l el e = 2ol ol o B = E v
oua..m<.-u~m<§§~~°
SITUACIONES HEEREE N ENEEEEEEEEEEE
FACTOR EVALUACION | yppresenTATIVAS, DEL pAcToR | O | =) Of &] #) &] S| &) &) £| £ 8 5| 5[ 3 2| 2| &l s
Conocimiento del Giro finay ! Quefas con los ¢lientes
;isro i‘e una iﬂf:zde bolsa @ 2 Determinar desviaciones
odas las actividades que " N
se levan 4 cabo en une ca 3 Control de movimivntos
sa de bolsa D ®E®) 7 reatizades
3 @ 5 Recopilar informacifn adiciona
6 con el r le
&
AR
@ @
@DER
[E1 |
o 3
DEE
[0
ZEE
B O

"961



'
111, EXPERIENCIA Y ESCOLARIDAD

FACTOR REQUISITOS DEL PUESTO REAL PERSONA
TIEMPO O NIVEL RAZONAMIERTO
EXPERIENCIA U8 A0 DE ERIERCIA COMOD Debido a que se¢ evita el entrenamiento
EN PUESTQ MINIMO gue requiere una persona sin experiencia. 0. K.
EXPERLENCIA UN ARQ COMO EL MINIMO IND1S=- 84 ya ha estado en esta drea el manejo de
EN AREA PENSABLE todo lo relacionade con ella serd mis fdcil 8. K.
para la teallzacidn de sus tareas.
PASANTE DE CONTADURIA ¥ DE No se pueden tener en e} drea problemas de
horarfos; ya que todo el persanal se requic 0. K.
re de tlempo completo.
- OBSERVACIONES
ES_INDISPENSABLE QUE EL PERSONAL DE ESTA AREA TENGA 1A _POSIBILIDAD DE VIAJAR, X4 QUE
SE LLEVA EL_CONTROL DE MATRIZ COMO DE LAS 15 SUCURSALES EN PROVINGIA
-
v
<
TITULAR JEFE IRMEDTATG

JEFE SUPERIOR
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CONCLUSIONES PINALES CORRESPONDIENTES A

LA APLICACION DEL DIAGNOSTICO

PERFPIL PUESTO TITULAR.

Cuando el titular del puesto termina de contestar el Diagnds-
tico del Perfil puesto Titular, el consultor de capacitacidn

y desarrollo tabul® los resultados obtenidos y realizd dos
cuadros denominados "Perfil de Capacidades Generales y Actitu-
des” en donde se refleja graficamente segin la escala de medi-
ciGn, que es lo que requiere el puesto y cOmo se encuentra la

persona en relacidn a log requisitos de su puesto actual.

Esta grifica esta complementada por un reporte escrito que
describe en forma detallada los resultados gue reflejan las -

grdficas.

Ya teniende los resultados completos del Diagdstico del Perfil
Puesto Titular, dichos resultados le son entregados al direc-
tor del drea correspondientes, para que el verifique toda la
informacidn proporcionada por el titular del puesto. Poste=- =
riormente el director del! direa dialoga directamente con el
titular del puesto para aclarar dudas y finalmente para reali-
zat la negociacidon de un plan y programa de entrenamiente, ya
sea de capacitacidn o de desarrollo cn casc de ser un candida-
to Factible a desarrollar por tener el potencial requerido pa-

ra un ascenso dentro de la organizacidn.
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Es importante sefialar que aqul el director del 8rea realiza y
aplica el instrumento de deteccidn del potencial, siendo este
el inico junto con el consultor de capacitacidn gque determina
el paotencial en sus subordinados y esta informacidn ge mantie

ne en una confidencialidad absoluta,



PERFIL DE CAPACIDADES GENERALES Y ACTITUDES
RESULTADOS OBTENIDOS DEL PUESTO

AREA FACTOR 1 [
Anélisis de problomas . X
Toma de decisiones
GERENCIAL Liderazgo X
Oelegacién de autoridad [ X
Desarrolio de subordinados - «
Ptaneacidn
Organizacién X
ADMINISTRATIVA Direccién X
Control X
Creatividad x

Iniciativa

Trabajo bajo preslén

HUMANA Relaclones Intarpersonales
Traba|o an equipo
Confidencialldad

TEGNICA Conacimiento del giro linanciere

de una casa de bolsa

ooz



PERFIL DE CAPACIDADES GENERALES Y ACTITUDES
RESULTADOS OBTENIDOS DEL TITULAR

AREA FACTOR 1 2

Andlisis de problemas

Toma de decisiones

GERENCIAL Liderazgo

Dealagacién de autoridad

Desarrolio de subordinados

Planeacion

Organizacién

ADMINISTRATIVA Direccléon

Control

Creatividad

Iniciativa

Trabajo bajo presion

HUMANA Relaclanes interporsonales

Trabajo en equipo

Contidenclatidad

Conocimiento del glro financlero
TECNICA
de una casa de boisa

102
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Alejandro Dominguaz

CAPACIDADES ¥ ACTITUDES

En base a los datos obtenidos en la griafica anterior, se observd

que BQ habilidad para motivar al personal subordinadc para el lo-
gro de sus metas es bueno; puede comparar la realidad en el traba-
jo con los objetivos proyectados, a fin de establecer desviaciones
y bases para corregir las mismas; posee un eguilibrio mental y e-
mocional en situaciones apremiantes que requieren de una rapida -

accidn, a fin de que ésta se efectiie en forma racional.

Se detectd gque una de las 3reas mds débiles en cuanto a lo que él

puesto requiere es la Gerencial, ya que su facultad de influenciar
y orientar a otros sobre las lineas de accidén a sequir en la conse
cueidn de objetives individuales o de grupo estd un poco por abajo

de la que se necesita para el puesto,

Debe desarrollar mds sus habilidades de Supervisidn al igual que
su habilidad de desenvolverse y comunicarse con otras personas. Ne
cesita mejorar su participacifn activa en diferentes grupos de tra
baje, expresando ideas y opinicones, y cooperande para el logro de
metas comines. En cuanto al 3tea administrativa necesita mejorar
su planeacidn y organizacidn distribuyendo bajo bases objetivas =
las funcicones y responsabilidades que tiene a su cargo entre el

personal que le es directa e indirectamente subordinado.
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Debide al andlisis anterior, se le recomienda a-Alejandro Dominguez los

siguientes cursos:

- Autoridad ante Subordinados (Habilidadea Gerenciales}
~ Planeacidn y Organizacidn.

~ Liderazgo-

- Supervisidn.

- Aventuras en Actitudes,

~ Cursos del Area Financiera.
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RESULTADOS OBTENIDOS DE LAS INTERPERENCIAS

EN EL TRABAJO Y POSIBLES SOLUCIONES

Es importante mencionar que esta parte del Diagndstico del =~
Perfil Puesto Titular ee clave para el Krea de Capacitacidn y
Desarraollo, ya que muchas veces las causas de un rendimiento

bajo o incompetencia de las labores realizadas, no se deben a
motivos de conocimientos l(capacitacidn) o por motives de habji
lidades (adiestramiento) sino que otros factores pueden estar

interviniendo y afectando tanto positiva como negativamente.

Fue asl que el titular del puesto fue jndicando con un signo
de (-) cuanto existla una interferencia y con un signe {(+) -

cuando existla un apoyo en las labores realizadas.

Posteriormente a través de una entrevista con el consultor de
¢apacitacidn, se fueron comentando cada wna de ellas para com

pletar la informacién y procurar encontrar posibles soluciones.

A continuacidn se presentan las interferencias encontradas -
con soluciones proporcionadas por el irea de Capacitacidn y
Desarrollo al jgual que la grdfica que demuestra claramente
cudles son los apoyos y cufiles las interferencias, en el pueg

to de subgerente de Auditorfa Interna.



APOYOS O INTERFERENCIAS

CONOCIMIENTOS

HABIUDADES

COND, FISICAS

REC, MATERLALES

REC. HUMANOS

PRESUPUESTO

CANALES DE COM.

DET, DE OBJETIVOS

REL ORG. EXTERNAS

PROCEDIMIENTOS

POUTICAS

ESTRUCTURA ORQ.

CAPACIDAD JEFE

CARAC. FISICAS

CARAC, EMOTIVAS

ACTITUBES

MOTIVACION

OTROS

SUMATORIA

SVION3UY34HIALINI O SOAOdY

02
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INTERPRETACION DE INTERFERENCIAS EN EL TRABAJO Y POSIBLES SOLUCIONES

INTERPEFERENCTIAS

PROCEDIMIENTOS. ~

Imposibilidad de tener a tiempo 1.

loa listados.

Informacidn incompleta de sucur 2.
sales.
Falta de tiempo por parte de 3.

funcionarios para atender a loas
Auditores.

Atencidn de asuntos urgentes. 4.

Falta de concentracidn por contfnuas 5.
interrupciones.

NOMBRE: Alejandro Dominguez

S0LUCIONES

Analizar procedimiento.

Analizar la causa y establecer altexna-
tivas de solucidn.

Programar las visitas de Auditorfa en
las diferentes Areas con cada uno de los

directores.

Programas un margen de colchén para los

asuntos urgentes.

- Analizar de ddnde pravienen las inte=-
rrupciones.

- Programar los tel&fonos para que la
secretaria reciba las llamadas.

~ Poner puertas en los despachea.
- Recibir a las personas con cita previa,

siempre que sea posible.

1902
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INTERVFERENCTIAS

Falta de dates persohales por parte de
los clientes en diferentes documentos,

Los clientes no mandan su contestacidn.
Lentitud en venta o retiro de valores,.
Faltan procedimientos por establecer.

Movimiento de Contratos efectuados por

atras drcas sin previo aviso.

Rotacidn en cuanto a asignacidn de fun

clones a varias personas.

Desconocimientos sobre las diversas
actividades desarrolladas por algu-
nos departamentos de Casa de Bolsa

b) CONOCIMIENTOS.-

13.

14,

Falta de conocimientos de las funcio-
nes gaenerales de Casa de Bolsa por --
parte de los subordinados.
Desconocimiento por parte del Auditor de
obmo resolver problemas en diferentes si-

tuaciones.

10,

11,

12,

14,

S0LUCIONES

Que el Promotor revise gue todos los

documentos esten completos, de no ser

asi rechazarlos.

Establecer con el drea de Métodos y
Procedimientos.
Analizar procedimientos.

Se recomicnda que determinadas fun-
ciones las realice una sola perscna,
en un perlode de tiempo mas largo.

Tomar curso de Induccion.

L.eer revista interna

Tomar el curso de Induceidn.

Proporcionar entrenamiento en el

“L0e

drea de trabaijo.



INTERFERENCTIAS

c} ACTITUDES.-

4

e

£

9

15.

Falta de cooperacién por parte del
personal de sucursales.

Falta de disponibilidad por atender

a los Auditores por parte de los

Promotores.

CARACTERISTICAS FISICAS.-

17.

Cansancio por parte de los subordi-

nados por trabajar largas jornadas.

RECURSOS MATERIALES.~

18.

19,

Falta de terminales para consulta

de movimientos.

Falta de archivos histdricos.

RECURSOS HUMANOS.-

20.

Excesiva carga de trabajo en cada uno
de los Auditores.

POLITICAS.-

21,

Faltan politicas por establecer.

16.

17.

186.

19.

20.

21.

SOLUC1ONES

Analizar la resistencia al cambic.

Darle a conocer la situacidn a los

Direcctores de Promocidn.

Analizar las funciones de cada uno
de los Auditores y distribuir equi-
tativamente las cargas de trabajo.

Instalar pantallas.

Instalar archives.

Distribuir funciones equitativamen-
te y estudiar la posibilidad de cre-
cer en el drea.

Establecerlas con el drea de M&todos

y Procedimientos.

80T
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RESULTADQS OBTENIDOS DEL POTENCIAL DETECTADO EN EL

TITULAR DE LA SUBGERENCIA DE AUDITORIA INTERNA.

El actual titular de este puesto presenta las caracteristicas

deseables para ser un candidato a la gerencia de Auditorfa In-

terna.

Solicito al &rea de capacitacidn
grama especial de desarrollo con
mente, para prepararlo al puesto

esta misma drea.

Conforme a los resultados que se

entrenamiento, determinaré si esg

y desarrollo elaborar un pro-

duracidn

superior

obtengan

oportuno

de un ano aproximada

inmediato, dentro de

de su programa de

darle la promocion

antes del afio; de no ser asi, considero un afio el tiempo sufi-

ciente para adquirir habilidades y conocimientos necesarios pa

ra dicho puesto.

Agradeceré al drea de desarrollo me mantenga informado y rea-

lice el seguimiente conjuntamente del entrenamiento y de los

resultados que vaya obteniendo en el mismo.

Atentamente.
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ASPLRACIONES: LA EXTENSION DEL DESEO Y !A VOLUN-
TAD DE SER PREFERIDO, SER SUPERIOR Y TENER PO-
DER Y EXITO. (MARQUE SOLO UNA)

Stente un intenso deseo de énita y puder, ambiciona
1o mejor en todos aspectos y actda hacia tales fines
Buaca mayores responsabilidades, disfruta de la
competencia, se esfuerzo en obtener el puesto inme-
diato.

Tiene algin deseo especial de &xito. Quiere mejorar
su nivel de vida, tiene una motivaclén de término
medio,

Perezosa carece de asplraciones, se confurma con
“pasarla”

[:] Excelnte para subir varios niveles mis

[:] Claro potencial para avanzar otro nivel

O

avanzar un nivel s

Algo de potencial, cumple en su puesto actual, pudlera

000 g ogeag

STATUS PROMOCLIONAL: EN ESTE APARTADO SE SELEC-
CLONA LA DIRECCION DE 1A CARKERA LABORAL DEL

INDIVIDUO.
INHEDLATO

UN ARO

bOS AROS

NO PROMOVI
BLE

TRASFER]L
BLE

DEMOCION

DESPIDO

(MARQUE S01.0 UNA)

Se encuentra prepacado paca asumir un
nivel mayor de responsabilidades.

Es necesarto continuar un afio mds en
su puesto, para que adquiera mis expe-
riencta y desarrollo.

Le falta bastante por aprender en su
puesto, e¢s conveniente que Jlegue a
dominar et drea

Parque no puede con'un nivel mayor de
respansabil idades. Porque laica proyec
to fmportante y vs conveniente que lo
tarmine.

Camblar a un puesto con un mismo nivel
de tesponsabilidad

Se le dillculta desempenar sy puesto
actual, serfa dtil en otro de menar
responkabil {dad

Prescindir de sus servicios.

Explique la direccién seleccionada:

Alejandro Dominguez presenta un claro potencial . Recomiendo proporcionarle un plan de

Desarrollo de habilidades gerenciales lo antes posible.

‘otz



POTENCIAL DEL  PERSONAL

STATUS PROMOCI1ONAL

POTENCIA ASPIRAC IQNES OBSERVACIONES
ARFA NOMBRE | 213 4 | 213 4 1 21314 5 16 7 B
Auditorfa Alejandro X X X Es necesario que conti
. nue un afio mis en au
Interna Dominguez : pueato, para que ad--

i quiera m8s experlencia
) y 86 la otorgue entre-
namiento para el pues-
to inmediato superior

Candidato que presenta
grandea posibilidades
i . : de crecimiento en la

' i i Organizacisn.

4 ¢4
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CONCLOSIORES

A continuacidn se presentardn las conclusiones correspondien=
tes al Marco Tedrico. Al Sistema de Evaluacidn, Planeacién y
Desarrollo de Recursos Humanos y al Modelo de Consultoria de-

nominado Sistema Cliente.

I.- Conclusiones correspondientes al Marco Tedrico.

l}).- La persona es lo m3s perfecto que hay en toda la natura-
leza por poseer inteligencia, voluntad, libertad, y por lo

tanto, descrubre gue es dnica y que no es recmplazable, y esté
descubrimiento es piedra fundamental de todo humanismo que se

precie de ser tal.

2).- La educacidn es un proceso de mejora personal y una ayu-
da necesaria para el logro de la plenitud de toda persona. La

educacidn es terminar de ser.

3).~ La Pedagogia es la Ciencia de la Educacidn que busca el
desarrollo de las potencialidades humanas con miras a su per
feccionamiento. Se orienta al qué y al cdmo y con quéd formar

integramente a la persona.

4).- El pedagogo es el profesional de la educacidn, ya que a

a través de su proceso de formacidn-instruccidén ha sido forjado
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para tal; pero ante todo ha de tener y perfeccicnar una serie

de aptitudes intrinsecamente humanistas .

5).- El Licenciado en Pedagogia, debe de colaborar en la em-
presa con respecto al proceso educativo que se lleva a cabo -

dentro de la misma.

6).- Se puede considerar que la actividad laboeral dentro de

la empresa por excelencia es la Pedagogia del Trabajo.

7).~ La Pedagogia del Trabajo como rama de la Pedagogia Gene-
ral, asume la tarea de hacer que la persona conozca su traba-

jo mediante el adiestramiento, la capacitacién y el desarrollo.

8}.- El Licenciado en Pedagogla como Consultor de Recursos es

el profesional gue:

-Induce cambios
-Recomienda programas de accidn y

-Realiza y aplica diagndsticos,

9}.- El Licenciade en Pedagogia podri realizar funciones de
consultoria Organizacional, ¢on un entrenamiento bdsico em De

sarrollo Organizacional.

10).- Es de suma importancia que el pedagogo se de a conocer

en el dmbito empresarial, ya que muchos empresarios desconacen
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todas las funciones gue &l puede realizar dentro de la empre-

8a.
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Conclusiones correspondientes al Sintema de

Evaluacifn, Planeacidn y Desarrollo de

Recuraos Humanos.

Dicho sistema proporciona:

1).- No s3lo la deteccidn de necesidades de capacitacidn y de
sarrollo sino que ademiis detecta interferencias y apoyos gue
se puedan estar presentando ep el trabajo del titular del --

puesto.

2).- La realizacidn de las descripciones de puestos que sirven
a otras dreas de la empresa y por lo tanto la deteccidn de ne-
cesidades se basar3 de manera objetiva en cada una de las ac-

tividades que realiza el titular del puesto.

J).- En gran medida ayuda a la deteccidn del Clima Organizacio

nal.

4).- La realizacidn de planes individuales de capacitacidn y
desarrollo y evita el capacitar por capacitar y facilita una

seleccion objetiva de loa ejecutivoe a desarrollar.

S).- Fomenta que el Sistema de Evaluacidn, (Planeaci8n y Desa-
rrollo de Recursos Humanos) de desempefio se realiza de una ma-

nera mis justa y objetiva.
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6)¢~ Se d& de una manera mas adecuada la delegacidn de funcio
nes a los subordinados y especifica responsabilidades de cada

uno de elles.

7).- Que la planeacidn de las actividades de capacitacidn y

desarrollo no interfieran en la realizacidn del trabajo.

8).=- Que se genere una competencia constructiva en el grupo

de trabajo.

$}).- El que los jefes proporcionen capacitacidn y desarrallo

a los subordinados.

10).~ Una informacidn bastante completa en relacidn al perfil
tanto del puesto como del titular; por lo tanto esto lo con-
vierte en un instrumento complejo en su llenado y requiere de

tiempo para la tabulacidn de resultados.
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COBCLUSIONES.

A continuacidn se presentar8n las conclusiones a2 las que se -
llegaron despué&s de haber aplicado el Sigtema de Evaluacidn,
Planeacidn y Desarrollo de Recursos Humanos a través del mode-

lo de Consuitorfa denominado Sistema-Cliente.

Conclusiones correspondientes al Modelo de Consultorfa Denomi-

nado_ Sistema-Cliente:

Diche Sistema Proporciona:

l}.~ Una atencidn personalizada al cliente a través del profe
sional de la educacidn: El pedagogo, proporciondndole un to-

que md3s humanista.

2).~ La creacidn de la relacidn de ayuda a través del pedago~

go.

3}.- El que el cliente exprese sus pensamientos y sentimien-

tos gue &l tiene como persona,

4}.- Una dindmica positiva hacia la resolucidn de los proble-

mas, como hacla el crecimiento personal del cliente.
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5)}.~ La deteccidn de necesidades de capacitacidn y desarrollo

de manera individual y no en forma masiva.

6).~ Un contacto permanente con el cliente satisfaciendo sus
nrcesidades de capacitacidn y desarrollo y el seguimiento de

todo el proceso, desde su inicio hasta su fin.
7).= La integracién del equipo de trabajo.

8).- La responsabilidad compartida involucra a todos les ni-

veles de la organizacidn.

9).~ La reatroalimentacidn permanente obtenida por un mayor

niimero de fuentes.

10).~ E1 enriquecimicnto de las funcionos del consultor, debji
do a que no se limitard a cuestiones de coordinacidn e instrue_
cién, sino que va a llevar rl proceso de consultorfa en for-

ma integral.

11}.-Flexibilidad para disefiar nuevos pregramas y apoyos du-

rante ¢l proceso de entrenamiento.

12).~ Al consultor la oportunidad de ir conociendo cada vez
mejor a cada una de las ireas que conforman la empresa, para

llegar a conprender mejor la dindmica organizacional.



219.

A 381 mismo el Sistema/Cliente presente las sigquientes desven-
tajas:

13).~ Se requiere de una gran preparacifn para llegar a reali

zar funciones de consultoria.

18).- Se requiere de experiencia.

15).- La implementacidn inicial del sistema lleva tiempo.
16).~ Es un sistema que no permite facilmente la rotacidn de
los consultores internos, a las diferentes Jreas de la empre-
sa.

17).- Es un sistema que puede llegar a crear dependencia.
18).~ Cuando se contratan consultores externos, puede crear
en los consultores internos un ambiente de amenaza y evalua-

cién constante, si no es manej)ado de manera adecuada.

19).~ Puede ser sumamente costosoc un servicio de consultoria

externa ¥ no llegar a cubrir las expectativas del cliente.

20).- Que los clientes reconozcan que capacitarse y desarro~

llarse es su propia responsabilidad.
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21).~ La resistencia al cambio puede ser el cbsticulo mfs gra

ve que se pueda presentar dentro del proceso.

22).- Por {iltimo podemos decir que por el contacto personal
entre consultores y clientes, y por el gran entusiasmo que -~
muestran los consultores en atender a sus clientes, a veces
se llega a aceptar compromisos mayores a los que el irea de

capacitacidn y desarrolle pueda llevar a cabo.
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