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UN NINITO Y UNA NINITA quisieron conocer al hombre mas sabio del mundo. 

Cuando fo encontraron, le dijeron, “ Seiior, nos han dicho que usted es el hombre més 

sabio del mundo. Queremos ser como usted cuando crezcamos. ,Qué debemos hacer para 

lograrlo?” 

EI sabio contesté asi: “ Hijos, les diré cuatro palabras. Si las recuerdan y se rigen por ella, 

seran muy sabios cuando crezcan”. 

“La primera palabra es Piensen. Piensen en los valores y los principios que consideren 

importantes ”. 

“La segunda es Crean. Crean en ustedes mismos con base en lo que hayan pensado ”. 

“ La tercera es Suefien. Suefien con lo que desean ser con base en lo que crean sobre 

ustedes mismos ”. 

“La ultima es Atrévanse. Atrévanse a convertir su suefio en realidad ”. 

Choosing the Winning Way 
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Titulo 

“ El Empleo del Assessment Centers para 

Diagnosticar Necesidades de Capacitacién en el 

Personal Operativo de una Empresa Quimica ” 

 



PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 
SSS ——————————eeeeeeeEeEE——eee————————eeeee 

Planteamiento del Problema. 

En la actualidad se emplean un gran namero de técnicas para la deteccién de 

Necesidades de Capacitacion, en el cual requerimos de una técnica que proporcione la 

mayor confiabilidad y validez de la informacion que proporciona. 

Mencionaremos en seguida algunas técnicas mas utilizadas en la actualidad por las 

empresas: Evaluacion del trabajo, encuestas con el personal, entrevistas, observacién, entre 

otras sin embargo estas pueden ser muy subjetivas ya que no presentan en una forma 

especifica en donde se tiene que desarrollar la persona, ni que habilidad tiene que mejorar 

para desempeiiar el puesto con eficiencia. 

Lo que necesitamos es determinar las necesidades individuales y grupales, de 

entrenamiento y desarrollo, asi como identificar personas para ascenso a puestos 

completamente diferentes a los que ocupan, por ejemplo, vendedores, técnicos o ingenieros 

en quienes se ha pensado para puestos gerenciafes nuevos ya que exigen habilidades y 

capacidades muy distintas a las de un trabajo de ventas o ingenieria, es dificil determinar 

las aptitudes del candidato antes de otorgarle el ascenso, ademas que sean problemas reales 

y cotidianos que se le presentan al evaluado para identificar su potencial de analisis y 

solucién de problemas. 

Qué evaluacién podrd identificar algunos indicadores de capacidad gerencial antes de 

tomar una decisién 7 

¢ La técnica Assessment Centers permitird realizar en forma eficiente la deteccién de 

necesidades de capacitacién ?



OBJETIVO GENERAL 
  

Objetivo General 

Diagnosticar las Necesidades de Capacitacién por medio de la Técnica 

Assessment Centers en una Empresa Quimica. 

Objetivos Especificos 

> Identificar Areas de Oportunidad para el Desarrollo de Nuestro 

Personal en Busca del Aseguramiento de la Calidad. 

> Identificar la Utilidad de la Técnica Assessment Centers para la 

Deteccién de Necesidades de Capacitacién a un Gran Namero de 

Personas en Forma Eficiente.



INTRODUCCION 

Introduccién. 

¢ Cudl es la razon de la deteccién de necesidades de capacitacién ? La respuesta 

es simple ya que la transformacion que esta aconteciendo nuestro pais con la apertura de 

los mercados, las empresas deben estar preparandose para mejorar continuamente la calidad 

de los productos 0 servicios a fin de satisfacer las necesidades de los clientes. 

Plantea con mas urgencia hoy que antes la cuestion de la capacitacion y para definir 

un programa de capacitacién adecuado a cada organizacién y esté sea eficaz, es necesaria la 

deteccién de necesidades de capacitacién. La vision a futuro de muchas empresas indican 

que si quieren sobrevivir en el mercado tendran necesidad cada vez mas de gente 

capacitada, de gente que esté actualizada en los aspectos relacionados con sus actividades . 

Aunque una empresa cuente con los recursos materiales y financieros mas necesarios, si 

no dispone de la gente con habilidades y conocimientos necesarios para administrar esté 

tipo de recursos, la empresa estaria condenada a la ineficiencia y al fracaso. 

Los empresarios mexicanos cada vez toman mas conciencia de la necesidad de hacer la 

deteccién de necesidades de capacitacion para posteriormente disefiar un programa 

especifico de capacitacién de la empresa que corresponda a sus necesidades reales y, no 

Unicamente siguiendo las modas y se capacite por capacitar. 

L 

 



INTRODUCCION 

Una organizacion que incorpora procesos de reingenieria, justo a tiempo, equipos 

autodirigidos, certificacién de las normas ISO 9000 o cualquier otra técnica en la 

organizacién se requiere que el personal se capacite especificamente en las areas de 

oportunidad que tenga el personal. 

En esté trabajo veremos la utilidad de la técnica Assessment Centers para la deteccién de 

necesidades de capacitacion; a continuacién mencionamos los principales beneficios de la 

deteccién de necesidades de capacitacidn a través de esta técnica: 

* Contribuye al crecimiento y desarrollo de la organizacion 

* Produce actitudes mas positivas 

« Aumenta la rentabilidad de la empresa 

¢ La capacitacién sera mas especifica y efectiva 

« Crea una mejor imagen de la empresa 

Una vez que encontramos a {quién? y en ,qué? capacitar se procede a desarrollar un 

programa de capacitacion especifico para cada organizacién y se empieza a capacitar al 

personal de la organizacién. 

Esto da lugar a que el individuo se sienta capaz de realizar una tarea nueva o de conducir un 

proceso innovador confiriéndole un sentido de autosuficiencia y confianza en é| mismo. 
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CAPITULO 1 CONCEPTOS BASICOS 
—— 

Conceptos Basicos. 

1.1 Assessment Centers. 

Assessment Center.- “Centro de valoracion : Método multidimensional para medir el 

desempefio y potencial”. (ROSENBERG, DICCIONARIO DE ADMINISTRACION Y NEGOCIOS. Editorial Ventura, 

1995, Pag.46 ). 

Centro de Evaluacién Gerencial.- “Situacion en la que se pide a los candidatos a 

administradores que tomen decisiones en situaciones hipotéticas y se califica su 

desempefio. Generalmente implica también pruebas y el uso de juegos administrativos”. 

(DESSLER. ADMINISTRACION DE PERSONAL. Editorial Prentice Hall, 1991, Pag.789. 

Centro de Evaluacion ( Assessment Centers).- “Enfoque de evaluacién que requiere que los 

empleados participen en una serie de actividades similares a aquéllas que podrian encontrar 

en un puesto real”. (MONDY, ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS, Editorial Prentice Hall, 1997, Pag.639). 

Centro de Evaluacion.- “Es un lugar donde se efecttian las evaluaciones, pero en este 

contexto las evaluaciones son los juicios de varios administradores especialmente 

capacitados que usan una variedad de criterios para evaluar el desempefio de un empleado 

conforme pasa por varias situaciones de pruebas distintas”. (sikULA ADMINISTRACION DE 

PERSONAL, Editorial Limusa, 1991. Pag 129).



CAPITULO | CONCEPTOS BASICOS 
  

  

Centros de Evaluacion.- “Una técnica de evaluacion que utilizan ejercicios situacionales 

para identificar a los empleados susceptibles de ascenso, entrenamiento y con gran 

potencial”. (GIBSON, ORGANIZACIONES, Editorial McGraw Hill 1990, Pig,570). 

Concepto personal .- Es una técnica donde se utilizan distintos ejercicios reales donde se 

pretende medir la capacidad y la habilidad para resolver tales situaciones y por medio de 

esta detectar el potencial y las areas de oportunidad que tenga el evaluado. 

1.2. Dramatizaci6n. 

Este método se conoce con diversas denominaciones, tales como : Dramatizacion, juegos 

de representacion, role playing, psicodrama y otros. Aunque algunos instructores han hecho 

esfuerzos para presentar con claridad la diferencia entre uno y otro método, creemos de 

todas maneras que existe una caracteristica comun a la cual nos vamos a referir. 

En principio este método, ademas de la instruccién y ensefianza como tales, tienen un 

objetivo basico que es la integracion del equipo de trabajo con base en el manejo y 

orientacidn de actitudes individuales y colectivas, en una palabra, tienen especial aplicacion 

en el campo de las relaciones humanas. 

Como el nombre indica —Dramatizacion- Se trata de la actuacién de los participantes en 

situaciones especificas de la vida de trabajo en la empresa, pudiendo tratarse también de 

situaciones sociales ajenas a la organizacidn. El objetivo y beneficio basico es el desarrollo 

de actitudes de relacion humana. Mediante la representacion de diferentes papeles, no solo 
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el actor, sino el grupo también adquiere una involucracién y un interés que permite 

crecimiento, comprension y desarrollo de la persona. 

Creemos necesario precisar a través de una definicién lo que constituye este método. 

Siguiendo a Corsini, Shaw _y Blake, “La dramatizacion es un método de interaccién 

humana que relaciona una conducta realista a situaciones imaginarias. Se ha mencionado, 

como corolario a esta definicién, la distancia que existe entre el pensar y el hacer y su 

relacion —-unidad- a través de la dramatizaciOn”. (sILIcEO, CAPACITACION Y DESARROLLO DE 

PERSONAL, Editorial Limusa, 980, Pig.65). 
  

Dramatizacion : “ Esta técnica se desarrolla con la participacién directa de los miembros 

del grupo, los cuales representan distintos roles o papeles acerca de un fendmeno que se 

desee estudiar ”. (REZA EL ABC DEL ADMINISTRADOR DE LACAPACITACION. Editorial Panorama,1995, Pag 112). 

La aplicacion de esta técnica tiene dos modalidades : La estructurada y la espontanea. En 

la primera, se basa en un guién previamente elaborado por el instructor o cualquier otro 

factlitador del aprendizaje el cual se distribuye a los distintos participantes, para que éstos 

actuen conforme a lo establecido. 

La segunda modalidad se da cuando, sin ningun guidn previo, pero si con un objetivo 

determinado, los actores representan un rol para manifestar una actitud 0 comportamiento 

determinado.
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1.3 Psicodrama. 

Psicodrama : “Técnica de instruccion en la cual, los participantes interpretan un rol, papel o 

guion, en un marco de juego colectivo, acerca de algtin fendmeno o asunto ficticio o 

real" (REZA, EL ABC DEL ADMINISTRADOR DE LACAPACITACION. Editorial Panorama,1995, Pag. 166). 

Psicodrama : “Es una modalidad educativa practica y es también una forma de promover, 

encauzar y desarrollar el crecimiento personal; es, ademas, un método terapéutico grupal y 

activo que integra el cuerpo, las emociones y el pensamiento en Ia actuacion espontanea, 

creativa y vivencial de la realidad concreta interpersonal o intrapsiquica de los individuos”. 

(RAMIREZ , PSICODRAMA, Editorial DIAN, 1997, Pag. 268) 

Sociodrama. “Es la actuacion de una situacion en la que interviene un nmero de personas 

reconocido como grupo; sigue los lineamientos generales del psicodrama, pero enfatiza los 

problemas o éxitos del grupo como tal y no de un individuo en particular” (Ramirez, 

PSICODRAMA, Editorial DIANA, 1997, Pag. 269). 

1.4 Simutacion. 

Los juegos de negocios se han convertido, recientemente, en una popular técnica. Se trata 

de un método utilizado primariamente en el entrenamiento dentro de !a empresa. Como 

teferencia, podemos decir que en muchos programas, uno o dos juegos de negocios son 

incluidos
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La simulacion es relativamente nueva en el campo de entrenamiento de los negocios; pero 
la milicia la ha utilizado ampliamente desde hace muchos afios. Juegos de guerra, 
maniobras en el campo de batalla, ejercicios en mapas, han probado su validez como 
medios de entrenamiento para oficiales del ejército, desarrollando sus habilidades para la 
planeacién, estrategia y toma de decisiones, asi como para su aplicacién en situaciones 
reales. 

Los juegos de negocios son similares; se trata de ejercicios de simulacién en que los 
participantes tienen oportunidad de realizar labores bajo condiciones similares a las que se 
presentan en la situacién real de trabajo. 

Los participantes desempefian papeles tales como gerentes de ventas, contralores, etc... 

La simulacion, en este Caso, Se parece mucho a la dramatizacion, pero, mientras ésta se 

estructura con un pequefio margen de cambio © desviacién del libreto, los juegos de 

Tepresentacion estan estructurados a propésito de tal manera que los participantes puedan 

decidir sus propios cursos de accion, sin variar situaciones, y en relacién con diversos 

problemas presentados a través del juego. 

Los juegos pueden disefiarse de tal modo que varios entrenadores representan el mismo 

papel y, asi, puedan compartir con los demas compajieros. O bien, pueden disefiarse para 

organizar equipos que representen, hipotéticamente, empresas en mutua competencia.
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En cualquiera de estas dos formas, los participantes reciben amplio entrenamiento respecto 

de planeacion, estrategia, analisis de informacion y toma de decisiones . 

1.5 Roles. 

Roles, “ Son los diferentes papeles que desempefia un individuo y la forma tangible y actual 

con que se expresa ”.( RAMIIREZ, Idem) 

Roles. “Modelos de conducta estandarizada, necesarios a todas las personas que 

desempefian un papel funcional dentro del sistema, sin tomar en cuenta sus deseos 

personales u otros sentimientos u obligaciones irrelevantes frente a la relacién funcional”. 

  

(AUDIRAC, ABC DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL, Editorial Tritlas, 1994, Pag 101). 

Juego de Roles.- “Consiste en tomar el papel de otras personal, o de algin animal o 

personaje -real o ficticio -, actuando como Jo haria el individuo o animal representado” 

(RAMIREZ, Idem } 

Representacion de Roles o Role Playing.- “ Durante el proceso instruccional, se simula una 

situacion 0 caso concreto, con el afan de convertirlo en real y visible, facilitando de esta 

manera el proceso de aprendizaje. Se le conoce también como dramatizacion, sociodrama, 

juego de papeles y técnica acuario entre otras ”. ( REZA . EL, ABC DEL DMINISTRADOR DE LA 

CAPACITACION. Editorial Panorama, 1995, Pag, 135 ).
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1.6 Necesidades de Desarrollo 

Diagnostico de la Empresa.- “Es una labor de conjunto propia del equipo de trabajo, los 

diferentes responsables de la funcion de personal, en colaboracion con los jefes de linea 

deberan reunirse con la periodicidad que sea necesaria para hacer un diagnéstico de la 

situacion actual de la empresa, proponiendo las medidas que se deban tomar, y elaborar el 

perfil ideal de los colaboradores, es decir, crear y manejar en forma eficaz , el inventario de 

recursos humanos”’. (SILICEO, CAPACITACION ¥ DESARROLLO DE PERSONAL, Editorial Limusa, 1980, Pag. 32) 

Diagnéstico o determinacién de necesidades de capacitacién : “ Saber, con precision las 

carencias de conocimientos, habilidades y actitudes que requieren los trabajadores para 

. 
desempefiarse correctamente en su puesto de trabajo ”. (REZA . COMO DIAGNOSTICAR LAS 

NECESIDADES DE CAPACITACION EN LAS ORGANIZACIONES, Editorial Panorama, 1995, Pig 64) 

Diagnostico.“ Permite establecer un diagndstico de los problemas actuales y de los desafios 

ambientales que es necesario enfrentar mediante el desarrollo a largo plazo ”. (wERTHER, 

ADMINISTRACION DE PERSONAL Y RECURSOS HUMANOS. Editorial Interamericana, 1994, Pag. 189). 

Diagndéstico, “ La ausencia o deficiencia en cuanto a conocimientos, habilidades y actitudes 

que una persona debe adquirir, reafirmar y actualizar para desempeiiar satisfactoriamente 

las tareas o funciones propias de su puesto de trabajo ”. (PIALO, PROCESO DE CAPACSTACION, Editorial 

Diana, México 1990, Pag. 138).



CAPITULO 1 CONCEPTOS BASICOS 

Concepto Personal.- Es el detectar las areas de oportunidad o en donde el desempefio de la 

persona necesita ser mejorado para desempefiarse eficientemente en su puesto. 

1.8 Habilidades 

Las habilidades segun Robert Katz las clasifica en tres, las cuales mencionaremos: 

Las Habilidades Técnicas.- “Se refiere a la capacidad para aplicar experiencias o 

conocimientos especializados. 

Las Habilidades Humanas.- La capacidad para comprender, motivar y trabajar con otras 

personas, de manera individual 0 en grupo 

Las Habilidades Conceptuales.- “ Los administradores deben tener !a capacidad mental para 

analizar y diagnosticar situaciones complejas”. (ROBBINS COMPORTAMIENTO QRGANIZACIONAL, 

Editorial Prentice Hatl, 1994, Pag, 6). 

Habilidades. “ Consisten en la facilidad para realizar una tarea u operacion ( fisica o 

mental ) dentro de ciertos o determinados estandares de eficiencia ( tiempo, calidad, ritmo ) 

y con el minimo de energia necesario ”. (aQuINO RECURSOS HUMANOS PARA NO ESPECIALISTAS , 

Editorial MACCHI, 1993, Pag. 71).
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1.7.1 Trabajo en Equipo. 

“Un equipo es un numero pequefio de personas con habilidades complementarias que estan 

comprometidas con un proposito comun, con metas de desempefio y con una propuesta por 

Jas que se consideran mutuamente responsables ”. (KATZENBACH, LA SABIDURIA DE LOS EQUIPOS, 

Editorial Continental, 1995, Pig. 39). 

“Grupos formales integrados por individuos interdependientes, responsables del logro de 

una meta”. (ROBBINS FUNDAMENTOS DE ADMINISTRACION. Editorial Prentice Hall, 1996, Pag. 466 ). 

“ El equipo de trabajo es un grupo pequefio de colaboracién que mantiene contacto regular 

y que realiza una accion coordinada. Cuando los miembros conocen sus objetivos, cuando 

contribuyen de manera responsable y entusiasta a la realizacion de la tarea y se apoyan 

mutuamente, decimos que estan realizando un trabajo de equipo ”.( KEIT, COMPORTAMIENTO 

HUMANO EN EL TRABAJO. Editorial McGraw-Hill, 1993, Pag. 371 ). 

Concepto Personal.- Es un grupo pequefio de personas que estan comprometidos con un 

propésito en comun, y que conocen sus fortalezas y sus areas de oportunidad para lograr 

mayor eficiencia en los resultados que pretenden. 

Los miembros de un equipo han de trabajar juntos si desean ser eficientes, pero también se 

necesita la cooperacion entre todos los equipos que constituyen la organizacién. 

12
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La formacion de equipos de trabajo impulsa a los miembros a examinar como trabajan 

juntos, a identificar problemas y a encontrar los medios para una solucién de la manera mas 

eficaz. El propdsito de ia formacion de equipos de trabajo es hacer mas eficaz al equipo, a 

realizar sus tareas, aprender a resolver problemas y disfrutar las relaciones interpersonales 

satisfactorias entre si. 

Un equipo verdaderamente comprometido es el elemento mas importante con el que cuenta 

la alta direccién. Las empresas con estandares significativos y fuertes estimulan y respaldan 

a los equipos efectivos al ayudarles a desarrollar sus propias metas y comprender que el 

logro de ellas contribuiran a las aspiraciones globales de la organizaci6n.
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Caracteristicas de un Equipo de Trabajo Efectivo. 

1. Los equipos con alto desempefio tienen bien definidas sus metas que tienen que 

alcanzar, asi como la creencia de que el lograrlo es importante para cada uno de los 

miembros del equipo. 

2. Los miembros del equipo estan interesados en el éxito de su equipo y se sienten 

responsables de los resultados logrados por el equipo. 

3. Cada uno tiene claro su papel. No hay confusion acerca de lo que cada quien tiene que 

hacer. 

4. Los miembros son capaces de tener una comunicacién en forma clara y rapida. Esto 

puede ayudar para resolver conflictos o darle una solucién adecuada a un problema. 

5. Los miembros del equipo se caracterizan por la confianza mutua entre ellos. Cada uno 

de los miembros cree en la integridad, caracter y habilidad, unos de otros. 

6. Los miembros del equipo sienten una gran lealtad y consagracién al equipo. 

7. El equipo de trabajo no pierde el logro de su objetivo por desempefiar en luchas de 

poder. Su mirada esta dirigida en lograr la mision del equipo y caminar en direccién a 

su vision, Estos altos propdsitos trascienden las altas y bajas de todos los dias y hace 

que las maniobras politicas se vean triviales y sin importancia.
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1.7.2 Liderazgo. 

“Liderazgo.- El liderazgo es la capacidad o habilidad que tiene una persona para convencer 

a otros de que tratan de alcanzar determinados objetivos”. ( ALFEREZ . ASUME EL LIDERAZGO DE TU 

EMPRESA, 1992, Editoriat Marsa, Pag. 7 ). 

“Liderazgo - Proceso por el cual una persona influye en el comportamiento de los 

miembros de un grupo”. (RUE ADMINISTRACION, TEORIA Y APLICACIONES, Editorial Alfaomega, 1994, Pag. 214), 
  

“Liderazgo - Conseguir que la gente trabaje para alcanzar un objetivo”. (siLiceo, 

CAPACITACION Y DESARROLLO DE PERSONAL 

  

Editorial Limusa, 1980. Pag. 38 ).   
  

Concepto Personal .- Es la habilidad de guiar a las acciones y el pensamiento de los demas 

en forma activa hacia un propdsito en comin, 

1.7.3 Compromiso hacia la Calidad. 

El Compromiso lo podemos decir que es un propésito racional y emocional que se hace un 

individuo o grupo de cumplir con tareas u objetivos determinados. 

“El sinénimo de calidad, es satisfaccién. Independientemente del tipo de producto o 

servicio de que se trate, si este es de calidad, crea satisfaccion en la persona que lo adquiere 
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Cuando una organizacién logra sencibilizar a todo su personal en la importancia de 

satisfacer plenamente a sus clientes, ha dado un gran paso en el camino hacia la 

competitividad, porque todos los colaboradores participan directa 0 indirectamente en la 

satisfaccion del cliente, independientemente del puesto que desempefian”. (ALVAREZ. MANUAL 

DE COMPETITIVIDAD, Panorama 1998, Pag. 88) 

“La Calidad en un ambiente de administracion de Calidad Total, se basa en que los clientes 

sean servidos al maximo grado posible”. (MonDY, ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS, Editorial 

Prentice Hall, 1997, Pag.286). 

En esta habilidad se pretende medir si la persona actuia para asegurar la calidad en el trabajo 

propio y de los demas. 

1.7.4 Orientacién Hacia el Servicio. 

Servicio.- “Son actividades identificables e intangibles que constituyen el objeto principal 

de una transaccién cuyo fin es satisfacer las necesidades o deseos del cliente”. «sranton. 

FUNDAMENTOS DE MARKETING, Editorial McGraw-Hill, 1996, Pag, 685). 

Servicio “Es cualquier actividad o beneficio que una parte puede ofrecer a otra; es 

esencialmente intangible y no resulta en la propiedad de nada. Su produccién podria o no 

estar vinculada con un producto fisico”. (KOTLER. FUNDAMENTOS DE MERCADOTECNIA, Editorial DIANA, 

1991, Pag. 537). 
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Se pretende medir si la persona evaluada acttia para superar las expectativas de otros sobre 

nuestro trabajo, es la habilidad de satisfacer las necesidades, tanto de clientes internos como 

externos. 

1.7.5 Solucién de Problemas. 

“Los equipos tienen que estar en posibilidad de identificar los problemas y las 

oportunidades a que se enfrentan evaluar las opciones que tienen para avanzar y después 

hacer los compromisos necesarios y tomar las decisiones sobre como proceder” 

(KATZENBACH, LASABIDURIA DE LOS £1 JUIPOS, Editorial Continental, 1995, Pag. 42 ). 

Podemos mencionar que muchos de los empleados tienen que resolver problemas en sus 

puestos, esto implica ejercer un buen juicio y razonamiento para determinar posibles cursos 

de accién. 

Cuando la habilidad de solucion de problemas necesita mejorarse para alcanzar mayor 

eficiencia en su puesto, la empresa puede desarrollar esta habilidad por medio de la 

capacitacion. 

1.7.6 Saber Escuchar. 

“Escuchar es dar sentido a lo que oimos, para escuchar hay que prestar atencién, 

interpretar, y recordar los estimulos sonoros”( ROBBINS, COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL.. 

Editorial Prentice Hall, 1994. Pag. 353 ).



CAPITULO 1 CONCEPTOS BASICOS 
ee 

Esta habilidad es muy importante ya que para tener una comunicacidn eficaz es necesario el 

saber escuchar a las personas, y no solo oir lo que dicen. Esta habilidad se puede desarrollar 

por medio de la capacitacion. 

Esta habilidad es muy importante ya que la comunicacién efectiva no ocurre si no se 

escucha lo que los demas tienen que decir. Escuchar exige no solo que usted atienda lo que 

la otra persona dice sino que también prestemos atencién a los sentimientos y al tono 

emocional del mensaje. Escuchar en forma activa o con simpatia es una capacidad 

fundamental para negociar el conflicto. Si se quieren generar situaciones que satisfagan en 

forma potencial a ambas partes, debe comprender las mecesidades de la otra persona. 

Escuchar es bastante dificil cuando se ocupa de problemas y conflictos en que uno se 

encuentra emocionalmente involucrado. Tal vez uno se concentre en defender su propio 

punto de vista mas que en escuchar realmente los argumentos de la otra persona. 

Considero que los elementos visuales y vocales, al igual que la personalidad, popularidad y 

sociabilidad son los ingredientes principales para las comunicaciones interpersonales de 

alto nivel. Existen basicamente habilidades del comportamiento que habria que tomar en 

cuenta: 

Comunicacién visual, postura, movimientos, gestos y expresion de la cara, el vestir, voz, 

lenguaje.
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1.7.7 Capacidad de Aprendizaje. 

Aprendizaje.- “Modificacion habitual y relativamente permanente del comportamiento de 

las personas, que ocurre como resultado de un proceso de adquisicién o captura de 

conocimientos”, (REZA, COMO DIAGNOSTICAR LAS NECESIDADES DE CAPACITACION EN LAS 

ORGANIZACIONES, Editorial Panorama, 1995, Pag. 26 ). 

Aprendizaje. “El aprendizaje entrafia un cambio relativamente permanente en la conducta. 

Este cambio se genera por lo comun a través de la experiencia o de alguna practica 

teforzada. Aunque el aprendizaje no implica necesariamente un mejoramiento en la 

conducta, permanece en el individuo hasta que es substituido por otro comportamiento, o 

bien hasta que ya no le es util” (HovGETTS, COMPORTAMIENTO EN LAS ORGANIZACIONES, Editorial 

McGraw Hill, 1992, Pég.71 ). 

El aprendizaje es la capacidad de retener y aplicar informacion nueva. 

1.8  Planeacién de la Capacitacion 

Para elaborar un plan de capacitacion el primer paso es detectar la necesidades de la 

empresa. Aplicar técnicas adecuadas para este fin elimina el “capacitar por capacitar”. 

El segundo paso es clasificar y jerarquizar esas necesidades . Esto es, se tienen que 

clasificar y ordenar para decidir cuales son las mas urgentes, o mas importantes, o cuales 

requieren atencién inmediata y cuales se tienen que programar a largo plazo.
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La planeacion del entrenamiento es consecuencia del diagndstico de las necesidades da 

Capacitacién. 

1.9 Capacitacién 

Capacitacion . “Adquisicion de conocimientos, principalmente de caracter técnico 

cientifico y administrativo”. (ARIAS, ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS, Editorial Triltas, 1987, 

Pag 112). 

Capacitacion . “La CAPACITACION consiste en una serie de actividades planeadas y 

basadas en las necesidades reales de la empresa que se orientan hacia un cambio en los 

conocimientos, habilidades y actitudes de los empleados que les permitan desarrollar su 

labor de manera eficiente”. ( ALFEREZ, L.A CAPACITACION EN LA EMPRESA, Editorial Marsa, 1992, Pag, 8), 

“ Capacitacién. “ Es el conjunto de conocimientos generales que se proporciona al 

colaborador, para ayudarle a tener contexto de las situaciones y a reforzar su sentido 

comin, permitiéndole asi realizar mejor su trabajo ”. (ALVAREZ, MANUAL DE COMPETITIVIDAD, 

Panorama 1998, Pag, 76). 

Concepto Personal.- Es el conjunto de conocimientos técnicos, cientificos que se le dan a 

una o varias persona para desempefiar con mayor eficiencia su trabajo. 
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1.10 Retroalimentacién 

La retroalimentacién proporciona a las personas que aprenden informacién sobre su 

progreso. Contando la retroalimentaci6n, los aprendices bien motivados pueden ajustar su 

conducta, de manera que puedan lograr la curva de aprendizaje mas rapida posible. Sin 

retroalimentacion, el aprendiz no puede evaluar su progreso, y es posible que pierda 

interés”. (KEIT, COMPORTAMIENTO HUMANO EN EL TRABAJO, Editorial McGraw-Hill. 1993, Pag. 216), 

Retroalimentacion. “Grado en que la realizacion de las actividades requeridas por un puesto 

tienen por efecto la obtencion de informacion clara y directa sobre la eficiencia de su 

desempefio”. (ROBBINS FUNDAMENTOS DE ADMINISTRACION, Editorial Prentice Hall, 1996, Pag. 343). 

Una forma de ayudar a otras personas a considerar cambiar su comportamiento es a través 

de la retroalimentacién. La comunicacion abierta proporciona informacién sobre como uno 

afecta a otras personas. La retroalimentacién puede ser entonces utilizada por la persona 

como una base para el cambio personal, si es que lo desea. La retroalimentacion puede 

ayudar a una persona a mantenerse en el camino adecuado y, por lo tanto, alcanzar sus 

metas personales.
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La retroalimentacion efectiva tiene las siguientes caracteristicas: 

1. 

2. 

Es descriptiva mas que evaluativa. 

Es especifica. 

Tomo en cuenta los sentimientos de quien la envia como de quien la recibe. 

Esta dirigida a el comportamiento que la persona puede controlar. 

Es solicitada mas que impuesta. 

Es oportuna. 

Se verifica para asegurar una clara comunicacién. 

Cuando la retroalimentacién se da en un grupo, tanto como emisor como el receptor 

tienen la oportunidad de verificar con las otras personas en el grupo la exactitud de la 

retroalimentacion. 

La retroalimentacién evita la psicologia amateur. 
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2.1. Proceso de Capacitacién. 

El proceso de capacitacién lo considero que consta de cuatro etapas, las cuales se 

mencionaran en seguida : 

1.Diagndstico de Necesidades de Capacitacién y Desarrollo : Nos proporciona la 

informacion minima necesaria para tomar decisiones precisas que ahorren tiempo, dinero y 

hace que sea mas especifica la capacitacion. 

El diagnostico nos proporciona la materia prima para hacer un plan o programas concretos 

de trabajo, facilitara la presupuestacién, proporcionara indicadores no sdlo para la 

planeacion sino para evaluacién. | 

2.Disefio y Formulacion de Programas y Cursos : 

En esta etapa se especifica en términos medibles y observables el desempefio que se espera 

obtener de los empleados capacitados. Se escogen las técnicas mas adecuadas para la 

capacitacion 

3.Operacion de programas : 

Se ileva a cabo la realizacion de! Programa de capacitacién previamente disefiado. 

4.Evaluacion : 

En esta etapa se comparan los desempefios de antes y después de la capacitacion de los 

empleados, y por lo tanto se evalita la eficacia del programa. 
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2.2 Tipos de Andlisis en la Determinacién de las Necesidades de 

Capacitacion. 

E! primer paso en el proceso de desarrollo de recursos humanos es el detectar las 

necesidades especificas de capacitacion y desarrollo. 

De acuerdo con Jesus Carlos Reza se necesitan tres tipos de andlisis con el fin de detectar 

las necesidades de desarrollo de una organizacién, los cuales se mencionaran a 

continuacion: Analisis organizacional, analisis de tareas, y analisis de la persona. 

En el andlisis organizacional, examina a toda la compaiiia para determinar dénde se debe 

llevar a cabo la capacitacién y el desarrollo. Se deben de estudiar las metas y los planes 

estratégicos de la compajiia junto con tos resultados de la planeacion en recursos humanos. 

Al realizar el andlisis de tareas, se deben detectar dos factores principales: importancia y 

rendimiento, La importancia se relaciona con 1a relevancia de las tareas y los 

comportamientos especificos en un puesto en particular, y con la frecuencia con que se 

desempefian. El rendimiento es la competencia de los empleados para desarrollar estas 

tareas. La descripcién del puesto, evaluaciones de desempefio y entrevistas o encuestas de 

supervisores y ocupantes de los puestos deben proporcionar los datos necesarios. 
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El andlisis de fa persona, que se dirige al empleado individual, gira entorno a dos 

reguntas: “ 4A quién se necesita capacitar ?”, y “ ;Qué clase de capacitacién se necesita?”. é yo¢ 

El primer paso en un analisis de persona es comparar el desempefio del empleado con las 

normas establecidas. Si el trabajo de este individuo es aceptable, tal vez no se necesite 

capacitacion. Sin embargo, si el desempefio de la persona esta por debajo de la norma, se 

necesitara una investigacién adicional para identificar los conocimientos y habilidades 

especificos que se requieren para un desempefio satisfactorio del puesto. 

También pueden ser utiles las pruebas, la actuacién de papeles ( role playing) y los centros 

de evaluacidn gerencial ( Assessment Centers) para efectuar el analisis de persona.
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2.3. Objetive de la Deteccién de Necesidades de Capacitacién. 

“Obtener la informacién que permita conocer las areas de oportunidad, de conocimientos, 

habilidades, actitudes y aptitudes det personal de la organizacion, con el fin de disefiar y 

” poner en operacién programas tendientes a satisfacerlas. ” (REZA . COMO DIAGNOSTICAR LAS 

NECESIDADES DE CAPACITACION EN LAS ORG ANIZACIONES, Editorial Panorama, 1995, Pag.66). 

Independientemente del tipo de necesidad, la situacién que lo genera. 

Algunos de los principales beneficios los mencionaremos : 

© Localizacion de necesidades de capacitacién reales de satisfacer. 

© Determinar los programas de capacitacién y los puestos de trabajo. 

« Determinar las prioridades de capacitacién del personal para facilitar la programacion 

de los cursos. 

¢ Determinacion de perfiles de puestos. 

¢ Definicion de objetivos y metas concretas factibles de alcanzar. 

¢ Determinacién de los recursos que seran necesarios para la realizacién de fas acciones 

que se programen. 
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2.4 Dimensiones del Diagnéstico. 

Algunos autores clasifican las necesidades por la dimensién que satisfacen, asi dicen que 

existen diagndéstico de necesidades de la empresa, de un area o del trabajador ; otros la 

clasifican por necesidades urgentes, a corto plazo y a largo plazo, otros mas en necesidades 

de conocimientos, de habilidades y de actitudes. 

Mencionaremos la clasificacién que hace Reza Trosino: 

METODO REACTIVO 

Es solo un sondeo inicial, un estudio superficial, se observan algunos SINTOMAS, es una 

simple deteccién de problemas a satisfacer, sin conocer con exactitud sus caracteristicas. 

No tiene costo, es rapido de aplicar para obtener la informacién ( inmediato ), sencillo de 

procesar, con alto indice de riesgo para 1a toma de decisiones. 

Este método es hoy en dia utilizado en varias empresas ya que es muy sencillo y comodo 

recibir las necesidades 0 requerimientos e irlos satisfaciendo, por supuesto que la gente que 

tecibe estos beneficios queda muy complacida ya que se capacita en lo que cree necesitar 0 

en lo que le gusta, pero no en lo que realmente necesita o requiere para desempefiar su 

puesto eficientemente, 
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METODO DE FRECUENCIAS 

E! modelo esta basado en la Ley de Pareto del 80-20. Esta ley nos dice qué el 20% de los 

problemas que tiene una empresa, provocan un impacto negativo que perjudica al 80% de 

los procesos o resultados y a la inversa, el 80% de los problemas, o que se cree sean 

problemas sdlo impacta al 20% de los resultados, es decir, los asuntos vitales son escasos 

en numero y los triviales se presentan en grandes cantidades. 

E! ejecutivo mexicano, el funcionario, el empresario, entre otros personajes, son apaga 

fuegos, se hace lo urgente y no lo importante, Lo urgente les demanda el 80% de su 

esfuerzo, por io que solamente dedican el 20% restante a hacer lo importante. 

En gran cantidad de empresas e instituciones del pais se observan este tipo de modelos, los 

diagnosticadores resuelven lo que observan con mayor frecuencia. 

Por ejemplo: Si el grupo de secretarias escribe “haiga’’, “pos bueno”, ya hay una necesidad 

que satisfacer, si los trabajadores piden un curso, éste se programa y ya. 

Puede hacerse mas sofisticado el estudio y se disefien algunos formatos para capturar 

informacion, pero la que se obtenga no sera la mas precisa que se desea para elaborar un 

programa completo de capacitacién.
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Las ventajas de este modelo son : 

» En cuanto a tiempo: aplicacion y resultados inmediatos. 

» En cuanto a dinero: sumamente econdmico. 

>» Encuanto a efectividad: parcialmente eficaz. 

> Es barato y rapido de aplicar. 

Las limitaciones son : 

La informacion que se obtiene no es precisa, siendo poco confiable su utilizacion. 

Al no ser confiable el costo puede duplicarse, ya que sera necesario hacerla varias veces. 

A continuacion se muestran dos formatos que pueden aplicarse para obtener informacién 

por medio de esté método: 

a) Tarjeta de Diagndstico General por area. 

b) Tarjeta de Diagnostico Personal. 

METODO COMPARATIVO 

EI principal fundamento de este modelo radica en establecer las discrepancias que existen 

entre lo que DEBE HACERSE y lo QUE REALMENTE SE HACE. Es decir comparar una 

situacion con otra para definir las diferencias que seran las necesidades a satisfacer. Se 

revisa la manera APROPIADA O CORRECTA de hacer las cosas y se le observa a la luz 

de la manera REAL de hacerlas. 
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Esto es que la deteccion de necesidades se logra con base en una comparacién, por medio 

de la cual se localizan discrepancias entre lo que DEBIERA HACERSE y lo que se hace, 

para ello es necesario llevar a cabo un procedimiento que se divide en cuatro etapas. 

la Etapa. Determinacién de la situacién idénea. 

Todo proceso, actividad, empresa, producto, etc.. tiene un estandar de calidad optimo, en el 

caso de la capacitacién sera necesario establecer los estandares de analisis, en este sentido 

se dividiran en Recursos Materiales, actividades, Indices de Eficiencia, Requerimientos, 

Ambiente Laboral Fisico y Medidas de Seguridad. 

Enseguida mencionaremos a que se refieren los puntos anteriormente mencionados : 

1. Recursos Materiales : Son los utiles o utensilios de trabajo que el trabajador, empleado, 

funcionario o ejecutivo requiere para realizar sus valores. 

2. Actividades : Son las acciones que se tienen que llevar a cabo para lograr un trabajo 

productivo, creativo y util. Los expertos en organizaciones les Ilaman funciones. Es el 

QUEHACER del oficinista, del obrero, del empleado bancario, etc... 

3. Indices de eficiencia : Algunos QUEHACERES pueden ser cuantificados, sobre todo 

los operativos, Entonces un indice de eficiencia es la cuantificacion de Ja actividad 

4. Requerimientos : Son aquellos aspectos de escolaridad, experiencia, edad, sexo, 

aspectos fisicos que se necesitan para desempefiar un puesto de trabajo. 
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5. Ambiente laboral fisico : Es todo aquello que envuelve al trabajador y a su puesto de 

trabajo. Por ejemplo, luz, color, mobiliario, etc. .... 

6. Medidas de seguridad : Son aquellos aspectos que hay que cuidar para evitar que se 

contraigan enfermedades profesionales 0 se provoque accidentes de trabajo. 

En toda empresa existen manuales de organizacién, de procedimientos, de politicas, de 

estandares, de manejo y funcionamiento de la maquinaria y equipo, inventarios de recursos 

humanos, manuales de actividades o analisis de puestos, descripcién de labores, etc. 

No necesariamente necesitan estar por escrito, es obvio que si tengo contratado a alguien, 

sé para que lo tengo, aunque no esté por escrito 

De esta documentacién se extraen todos los elementos necesarios y se clasifican con base a 

los estandares de analisis antes mencionados. 

2a Etapa. Determinaci6n de la situacién real. 

En esta fase se determinara el es y se hace y a continuacién mencionaremos algunas 

técnicas para lograrlo. 

Entrevista. Es un interrogatorio, cara a cara que permite conocer por medio de un didlogo 

directo, informacion relacionada con un aspecto especifico. Puede ser estructurada, 

utilizando preguntas muy concretas y de respuesta facil de tabular o procesar o, 

semiestructurada por medio de preguntas abiertas sobre aspectos generales, en este ultimo 
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caso, el procesamiento de la informacién se torna dificil y laborioso, ademas de que se 

requiere amplia capacidad de analisis y sintesis para poder aprovechar al maximo la 

informaci6n obtenida. 

La técnica de la entrevista facilita la obtencidn de datos, opiniones y actitudes sobre 

diferentes topicos de la organizacién ya sea para determinar sus problemas o para detectar 

necesidades de capacitacion, tanto encubiertas como manifiestas. 

Cuestionario, Es una modalidad de la entrevista, aunque su aplicacion puede ser 

autoadministrable. Al contar con un instrumento impreso, se ahorra tiempo en su 

aplicacion, y si esta bien elaborado, su procesamiento y analisis son relativamente sencillos. 

Su penetracion es amplia ya que su alcance abarca a mayor cantidad de personas, sin 

embargo limita la capacidad de expresion del entrevistado. Se disefia con preguntas que 

pueden ser estructuradas o abiertas, 

Pruebas de desempeiio. Son examenes disefiados en base a las descripciones de puesto. 

Miden el nivel de conocimientos que un trabajador tiene con relacion a los requerimientos 

de su puesto de trabajo, Ensefian datos acerca de los conocimientos, habilidades y aptitudes 

que los trabajadores requieren para desempeiiar correctamente en su puesto de trabajo. 
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Corrillo. Es una técnica ampliamente participativa, en la cual los integrantes por medio de 

algun ejercicio estructurado, previamente elaborado, proporcionan la informacién necesaria 

para satisfacer sus necesidades. 

Ejemplo: Las Comisiones Mixtas de Capacitacion, los Comités por rama industrial o 

actividad econémica, los circulos de calidad, los grupos de productividad, etc... 

3a Etapa. Comparacién entre ambas situaciones. 

En esta etapa se determina con mucha precision las desviaciones que se presentan entre lo 

ideal y lo real, entre el deber ser y el es. 

La mayoria de la gente quiere tomar decisiones apresuradas, sin percatarse que el 

diagnostico, hasta este momento, solamente nos esta mostrando una fotografia de lo que 

sucede. Es una resefia de los hechos. 

4a Etapa. Determinacién de necesidades y toma de decisiones. 

Con los resultados obtenidos, estamos en posibilidad de revisar exactamente cuales son las 

necesidades de capacitacion del trabajador y cuales son las de la empresa 

Es importante sefialar que no todas las necesidades que se detecten seran resueltas a través 

de la capacitacion muchas de ellas son imputables a la empresa, lo cual repercute en tos 

niveles de calidad del trabajo de las personas. ( Ejemplo: Si no puede hacerse un trabajo por 

escrito, con alta calidad, no siempre es porque el trabajador no pueda hacerlo sino porque 

no cuenta con los implementos necesarios para ello). 
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La determinacion de los niveles de entrenamiento de acuerdo con Idalberto Chiavenato : 

Anilisis de la organizaci6n total: El sistema organizacional. 

Una consideracién general con respecto a los objetivos a corto y largo plazo de la 

organizacion es importante para el desarrollo de una perspectiva acerca de la filosofia de 

entrenamiento. El analisis organizacional intenta verificar cual es el comportamiento de la 

organizacion, como se efectua su crecimiento, a que se debe su crecimiento, cémo estan 

relacionados el ambiente social y el ambiente fisico con su crecimiento, cual es su “clima” 

y cual es su “imagen”, como planea la organizacion sus productos y servicios, cual es fa 

importancia del entrenamiento, etc... 

El analisis organizacional no solo implica un estudio de la empresa como un todo ~sus 

objetivos, sus recursos, la distribucién de estos recursos para la consecucién de los 

objetivos -, sino también del ambiente socioeconédmico y tecnolégico en el cual la 

organizacion esta situada. 

Este analisis ayuda a responder el! interrogante acerca de lo que debe de ensefiarse en 

términos de un plan, y establece la filosofia del entrenamiento para toda la empresa. 

El analisis organizacional debera verificar todas las especies de factores ( planes, fuerza de 

trabajo, datos de eficiencia personal, clima organizacional, etc....) capaces de evaluar los 

costos implicados y los beneficios esperados del entrenamiento en comparacion de otras 

estrategias capaces de alcanzar los objetivos empresariales, y asi determinar la politica 

global con relacion al entrenamiento. 
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El entrenamiento se hace sobre medidas, de acuerdo con las necesidades de la organizacion 

y a medida que la organizacion crece, sus necesidades cambian y, consecuentemente, el 

entrenamiento debera responder a las nuevas necesidades. 

Anilisis de los recursos humanos; El sistema de entrenamiento. 

Este proceso procura verificar si los recursos humanos son suficientes cuantitativa y 

cualitativamente para las actividades actuales y futuras de la organizacion. 

Se trata del andlisis de la fuerza de trabajo : El funcionamiento empresarial presupone que 

los empleados poseen las habilidades, conocimientos y actitudes deseados por la 

organizacién, también es importante determinar si los empleados debidamente 

posicionados son capaces de desarrollo mediante entrenamiento, 0 si se hace necesaria la 

adquisicion de nuevo personal. 

Marcas Pontual recomienda que el anélisis de los recursos humanos se haga mediante el 

examen de los siguientes datos para cada puesto; 

1, Numero de empleados en la clasificacion de puestos; 

2. Numero de empleados necesarios en la clasificacion de puestos; 

3. Edad de cada empleado en la clasificacion de puestos. 

4. Nivel de calificacién exigido por el trabajo de cada empleado; 

5. Nivel de conocimiento exigido por el trabajo de cada empleado, 
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6. Actitud de cada empleado con relacién al trabajo y a la empresa; 

7. Nivel de desempefio cualitativo y cuantitativo de cada empleado; 

8. Nivel de habilidad de conocimientos de cada empleado para otros trabajos; 

9. Potencialidades de reclutamiento interno; 

10. Potencialidades de reclutamiento externo; 

11. Tiempo de entrenamiento necesario para la mano de obra reclutable: 

12. Tiempo de entrenamiento para los nuevos empleados; 

13. Indice de ausentismo; 

14. indice de rotacién de mano de obra ; 

15. Descripcién del puesto. 

Pontual subraya que “ Estos datos analizados continuamente permiten evaluar las lagunas 

actuales y las previstas dentro de ciertos plazos, en funcion de obligaciones laborales, 

legales, econdmicas y de planes de expansion de la propia empresa “. 

Anilisis de las operaciones y tareas: El sistema de adquisicién de habilidades. 

E] analisis se hace a nivel del puesto, teniendo como base los Tequisitos exigidos por el 

puesto a su ocupante, ademas de la organizacion y de las personas, el entrenamiento debe 

considerar también los puestos para los cuales las personas deben ser entrenadas. 
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El analisis de los puestos sirve, entre otras cosas, para determinar los tipos de habilidades, 

conocimientos, actitudes y comportamientos, y las caracteristicas de personalidad exigidas 

para el desempefio eficaz de los puestos. 

E! analisis de operaciones consiste en estudios definidos para determinar qué tipos de 

comportamiento deben exhibir los empleados para desempeiiar con eficacia las funciones 

de sus puestos . 

conjunto de tareas. 

1. Patrones de desempefio para la terea o puesto; 

2. Identificacion de tareas que componen el puesto; 

3. Como debera desempefiarse cada tarea para cumplir con los patrones de desempeiio; 

4. Habilidades, conocimientos y actitudes basicos para el desempefio de cada tarea de la 

manera exigida. 

Concepto de necesidad de Capacitacién a nivel del puesto. 

El analisis de operaciones consta de los siguientes datos relacionados con una tarea o un 
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EI analisis de operaciones o analisis ocupacional es un proceso que comprende la 

descomposicién del puesto en sus partes constitutivas, permitiendo la verificacién de 

habilidades, conocimientos y cualidades personales o responsabilidades exigidas para que 

el individuo desempefie eficientemente sus funciones. 

El analisis de operaciones permite la preparacion del entrenamiento para cada puesto 

tomado aisladamente, con el fin de que el ocupante adquiera las habilidades necesarias para 

su desempefio. 

2.5 Técnicas de Diagnéstico. 

“Evaluacion del desempeito. Mediante la evaluacién del desempefio es posible descubrir 

no solo a los empleados que vienen ejecutando sus tareas por debajo de un nivel 

satisfactorio, sino también averiguar qué sectores de {a empresa reclaman una atencién 

inmediata de los responsables de la capacitacién. 

Observacién. Verificar donde haya evidencia de trabajo ineficiente, excesivo dafio de 

equipo, atraso con relacién al cronograma, pérdida excesiva de materia prima, numero 

acentuado de problemas disciplinarios, alto indice de ausentismo. 

Cuestionarios, Investigaciones mediante cuestionarios y lista de verificacién ( check list ) 

que pongan en evidencia las necesidades de entrenamiento. 

Solicitud de Supervisores y Gerentes. Cuando la necesidad de entrenamiento apunta a un 

nivel muy alto, los propios gerentes y supervisores se hacen propensos a solicitar 

entrenamiento para su personal. 
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Entrevista con Supervisores y Gerentes. Contacto directo con supervisores y gerentes, 

con respecto a posibles problemas con solucion. 

Reuniones Interdepartamentales. Discusiones interdepartamentales acerca de asuntos 

concernientes a objetivos empresariales, problemas operacionales, planes para 

determinados objetivos y otros asuntos administrativos. 

Examen de empleados. Pruebas de los conocimiento del trabajo de los empleados que 

ejecutan determinadas funciones o tareas 

Modificacién de trabajo. Siempre que se introduzcan modificaciones totales 0 parciales 

de la rutina de trabajo, se hace necesario el entrenamiento previo de los empleados en los 

nuevos métodos y procesos de trabajo. 

Entrevista de salida. Cuando el empleado va ha retirarse de la empresa es el momento mas 

apropiado para no solo conocer su opinion sincera acerca de la empresa, si no también las 

Tazones que motivaron su salida”. (Chiavenato, ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS Editorial McGraw: 

Hill, Colombia , 1992, Pag. 426). 
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Mencionare algunas otras como son: 

Analisis de puestos 

Informes periddicos de la empresa 0 de produccién 

Analisis del comportamiento 

Analisis de la organizacion 

Lluvia de ideas 

Grupos de discusion, comités, circulos de calidad 

Comparaci6n de resultados con otras empresas 

Conferencias 

Consultores 

Buzén de sugerencias 

Comunicacién informal con el personal 

Observacion 

Investigacion directa 

Representacion de papeles o dramatizaciones 

Reflexion o el autoanialisis 

Juegos de simulacion 
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CAPITULO 3 Assessment Centers. 

3.1 Origen del Psicodrama. 

“Como modalidad educativa tuvo sus origenes hacia 1911 en Viena. Desde 1908 el doctor 

Moreno solia observar a los nifios en sus juegos en los jardines y parques de Viena. Noto 

entonces que los nifios ensayaban roles familiares y culturales como los de papa, mama, rey 

o reina, policia, etc.. Asimismo, noto que los nifios usaban la fantasia presentando roles de 

mitos o fabulas que mas cuadraban a sus necesidades o frustraciones. Con ellos empezé a 

usar la técnica, tan extendida hoy, del juego de roles ( role playing ) como medio para 

ampliar o corregir su percepcién personal, haciendo que los nifios se pusieran en el papel de 

sus padres o maestros y asi vieran las cosas desde otro punto de vista. 

Como forma de desarrollo y crecimiento personales, Moreno aplico métodos 

psicodramaticos en su Teatro de Espontaneidad, acerca de la Opera de Viena, entre 1921- 

1923. Grupos de actores y actrices que trabajaban con él representaban con espontaneidad y 

sin ensayo temas sugeridos por el publico presente. Algunas veces personas del publica 

subian al escenario a representar ciertos papeles de los personajes envueltos en el tema. 

El publico presentaba temas no sdlo por lo novedoso, sino también por su relacién 

consciente o inconsciente con los mismos. Al igual que los nifios, los adultos usaban su 

imaginacion o la representaciOn vicaria de ciertas escenas para acercarse a un problema en 
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el que se sentian involucrados. Asimismo, la representacién espontanea de personajes y 

escenas, al parecer extrafios al auditorio, les servia para ampliar sus experiencias 

imaginativamente y para practicar varios roles sociales, culturales y politicos. 

Tanto a los nifios como los adultos, la representacion de ciertos roles servia de satisfaccion 

parcial a necesidades o deseos reprimidos por la educacién familiar o por fas restricciones 

sociales y culturales. De ahi que pronto utilizé Moreno el psicodrama como método 

terapéutico. Moreno comprendié mejor la potencialidad terapéutica de la actuacién 

espontanea de un rol o problema con el cual el actor esta involucrado”. (RAMIREZ, PSICODRAMA, 

Editorial Diana, 1987, Pag, 19)”. 

Después de la Segunda Guerra Mundial se fue aceptando esta idea, no slo como una forma 

mas econdmica en tiempo y dinero para los pacientes, sino también como una forma mas 

dinamica por la participacion activa del grupo. 

El autor Moreno presenta distintas descripciones de lo que es un Rol: 

Es un personaje imaginario creado por un escritor dramatico, v.g. Hamlet. 

Es la forma en un actor presenta un caracter teatral. 

Es el conjunto de funciones que la sociedad atribuye o da o da a una persona publica, v.g. 

presidente o policia. 

Es la forma tangible y actual con que se expresa un sujeto y que se lama su personalidad o 

caracter 
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Finalmente, rol en la cristalizacion del modo de responder de un sujeto a las situaciones 

vitales por las que ha pasado, v.g. hijo, esposo, padre. 

Juego de Roles. 

El juego de roles iniciado por Moreno en su teatro de Espontaneidad en Viena y practicado 

constantemente en su Teatro de Psicodrama en Beacon, N.Y., se ha divulgado tanto en 

distintos niveles de las instituciones educativas, que muchas personas lo consideran como 

una herencia cultural de muchos afios e ignoran que su creador fue el doctor Moreno. 

Otros identifican juego de roles con psicodrama por no conocer que tos roles son el enfoque 

del psicodrama y que el juego de roles y cambio de roles son solo técnicas muy importantes 

del psicodrama. 

Ledford Bischof define los roles de acuerdo con las teorias de Moreno: 

1. “Los roles pueden ser imaginarios 0 reales, seguin estén basados en la fantasia o hechos 

reales. Por medio del juego de roles uno puede personificar otras formas de vida, 

tomando y actuando distintos roles. 

2. La personalidad puede expandirse si por medio del juego de roles se explora lo 

desconocido. 

3. El juego de roles sirve para estudiar y cambiar la personalidad del hombre. 

4. Elego del individuo puede afirmarse y robustecerse con el juego de roles. 
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5. El juego de roles, especialmente en el método psicodramatico, es una técnica poderosa 

para reducir el distanciamiento entre grupos étnicos 0 puestos. 

6, Cuantos mas roles practique un individuo, adquirira mayor flexibilidad para enfrentarse 

a los de la vida. 

7, Los roles que se practican eficientemente reducen el periodo de calentamiento necesario 

para modificar las condiciones de la vida. 

8. El individuo aprende las reglas y disposiciones sociales primariamente por los roles que 

ejecuta.”( RAMIREZ.[dem }, 

CAMBIO DE ROLES. 

“El simple juego de roles es importantisimo en el psicodrama y sociodrama, el cambio de 

roles lo es todavia mas. El cambio de roles consiste en ponerse en el lugar de otra persona y 

ver y sentir [as cosas desde su punto de vista. El cambio de roles se basa en el lema que 

Moreno expuso. 

Te quitaré los ojos y me los pondré en lugar de los mios y tu me quitaras los mios y te los 

pondras en el lugar de los tuyos y asi yo te veré con tus ojos y tu me vers a través de los 

mios.” ”. (RAMIREZ. PSICODRAMA Editorial Diana, 1987, Pag. 36)”. 

El cambio de roles es una técnica de integracién personal y de socializacién. El cambio de 

roles es un requisito indispensable para establecer una comunidad psicodramatica. 

El cambio de roles sirve para corregir conductas antisociales 

El cambio de roles es un recurso de gran valor para ensefiar y aprender. 
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3.2 Antecedentes del Assessment Centers. 

“La técnica de los centros de evaluacin la iniciaron Douglas Bray y colaboradores en la 

American Telephone and Telegraph Company a mediados de la década de 1950. En ja 

década de 1970 se convirtid en una técnica para evaluacion usada en muchas 

organizaciones de todos los tamafios.” . (GIBSON. ORGANIZACIONES McGraw Hill, 1990, Pag. 372). 

La base de esta técnica es una serie de ejercicios situacionales, en la cual toman parte los 

candidatos a programas de ascensos, entrenamiento o gerenciales durante 2 6 3 dias, 

mientras los observan y los califican. Los ejercicios son tareas gerenciales y administrativas 

simuldas, e incluyen técnicas tales como la representacion de papeles, actuacién como 

suplente, anélisis de casos, etc.. En algunos centros de evaluacién también se utilizan 

entrevistas personales y test psicolégicos para efectuar las evaluaciones 

Los centros de evaluacion se utilizan cada vez mas como una herramienta de seleccién, 

deteccion de necesidades de desarrollo y algunos expertos estiman que, desde principios de 

la década de los sesenta, mas de 200,000 personas en todo el mundo, en mas de 1,000 

organizaciones, han participado en ellos. Se sabe que los centros de evaluacion se utilizaron 

por primera vez en la American Telephone and Telegraph Company en la década de los 

cincuenta y todavia estan en uso en esa empresa. 
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Entre !as empresas que utilizan los centros de evaluacién se incluyen: General Motors, 

UPS, American Express, Goodyear, IBM, Union Carbide, Wal - Mart Stores Inc., Nabisco 

Biscuit Co.,Bancomer, Hoechst Marion Rousel, Industrial de Fosfatos, Manpower, etc... 

3.3 Técnica del Assesment Centers 

Centros de Evaluacién. 

Muchos sistemas de evaluacion del desempefio de los empleados evalian el desempefio 

previo de un individuo y al mismo tiempo tratan de determinar su potencial de avance. 

En otras empresas han desarrollado un enfoque separado para la determinacion del 

potencial. 

Este proceso tiene lugar frecuentemente en lo que se conoce apropiadamente como centros 

de evaluacion. 

Un centro de evaluacién requiere que los empleados desarrollen actividades similares a las 

que podrian encontrar en el trabajo real. Estos ejercicios simulados se basan en un anialisis 

integral del puesto. Por lo regular, los asesores observan a los empleados fuera de su sitio 

normal de trabajo durante cierto periodo de tiempo. 

49 

 



CAPITULO 3 ASSESSMENT CENTERS 
SEE 

Los asesores seleccionados suelen ser gerentes expertos que participan en los ejercicios y 

evaltian el desempefio. Los centros de evaluacion se utilizan cada vez mas para: 

» Identificar a los empleados que tienen potencial para ascender a puestos gerenciales de 

mas alto nivel. 

> Seleccionar supervisores de primera linea. 

» Determinar las necesidades de desarrollo de los empleados. 

“Un centro de evaluacién es una experiencia de dos o tres dias en la que cerca de una 

docena de candidatos a posiciones ejecutivas desempefian tareas gerenciales realistas 

(como formular presentaciones) bajo el ojo atento de evaluadores expertos; de esa manera 

se evaliia o determina el potencial de cada candidato para la posicién gerencial”. (pessLer , 

ADMINISTRACION DE PERSONAL. Editorial Prentice Hall, Méxivo 1991, Pag 206). 

El mismo centro podria ser sdlo una sala de conferencias, pero con frecuencia es un cuarto 

especial con un espejo en un solo lado para facilitar las observaciones discretas de los 

asesores. 

A continuacién se presentan técnicas de los ejercicios que se incluyen en un centro de 

evaluaciones: 

“La Charola de entrada. Con este tipo de ejercicio, el candidato se enfrenta a un paquete 

de informes, memorandum, recados, de Ilamadas telefénicas, cartas y otros materiales 

apilados en Ia charola de entrada del puesto simulado que esta ocupando. Se pide al 
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candidato que haga lo necesario con cada uno de estos materiales, como por ejemplo: 

Escribir cartas, notas, o agendas para juntas. 

Después los evaluadores experimentados revisan los resultados de las acciones del 

candidato. 

La discusién del grupo sin lider. Se presenta ante un grupo sin lider un tema para discusiOn 

y se les pide que Ileguen a una decision conjunta. Los expertos evalian posteriormente las 

habilidades interpersonales, la aceptacion por parte del grupo, el liderazgo y la influencia 

individual de cada participante. 

Juegos gerenciales. Los participantes se enfrascan en la solucin realista de problemas, por 

lo general como miembros de dos o mas compaiiias simuladas que compiten en el 

mercado. Es posible que se tengan que tomar decisiones sobre asuntos como la forma en 

que se debe hacer publicidad y manufactura, y qué tanto inventario hay que tener como 

reserva. Por este medio los participantes exhiben capacidades organizacionales y de 

planeacion, habilidades interpersonales y capacidad de liderazgo. 

Presentaciones Individuales. Las habilidades de comunicacion y persuasion de un 

participante se evaluan al pedir a esa persona que haga una presentaci6n oral sobre un tema 

asignado. 
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Pruebas Objetivas. Todos los tipos de pruebas de personalidad, capacidad mental, intereses 

y logro que se realicen por escrito, también pueden ser parte de un centro de evaluacion. 

La entrevista. “La mayoria de los centro requieren también de una entrevista entre, cuando 

menos, uno de los expertos y cada participante, en la que se evaluen los intereses actuales, 

antecedentes y desempeifio previo del aspirante”. (DESSLER , idem). 

3.4 Agenda para un Assessment Centers, 

Ejemplo: Un Centro de Evaluacion Tradicional. (DEssLeR . Idem). 

Para determinar el potencial para gerente de primera linea de las posiciones de gerencia 

media, se organizo un centro de evaluacion. Los supervisores nombraron a 12 participantes 

a los que se consideré tenia el potencial necesario con base en su desempefic actual en el 

trabajo. 

Durante dos dias los participantes tomaron parte en ejercicios dirigidos a manifestar 

conductas que se consideraban importantes en la compafiia. Por ejemplo: Los participantes 

realizaron un juego gerencial simuladg, hicieron un ejercicio con charola de entrada y 
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participaron en discusiones grupales. También fueron sometidos a varias pruebas y 

ejercicios individuales, ademas de las entrevistas. 

Seis expertos observaron y evaluaron Ja conducta de cada participante y tomaron notas en 

formas especiales. Después de dos dias de ejercicios, los participantes volvieron a sus 

puestos y los asesores pasaron dos dias comparando sus observaciones y realizando una 

evaluacion final de cada uno de ellos. 

Luego se desarrollé un informe resumido de cada candidato, el cual describia su potencial, 

y definia un programa de desarrollo para cada participante que fuera adecuado tanto para la 

compafiia como para la gente. 

Dia 1. 

Reunion de orientacion. 

Juego gerencial: “ Conglomerado ”. La meta de los equipos de cuatro participantes es 

formar diferentes tipos de conglomerados intercambiando compaiiias para alcanzar sus 

resultados planeados. Los equipos fijan sus propios objetivos de adquisicion y deben 

planificar y organizarse para cumplirlos. 
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Entrevistas de antecedentes: Entrevista de hora y media realizada por un asesor. 

Discusion de grupo: “’Problemas gerenciales ”. Ante los grupos de cuatro participantes se 

presentan cuatro casos breves que requieren diversas formas de juicio gerencial. En una 

hora el grupo, que debera fungir como asesor, tendra que resolver los casos y presentar sus 

recomendaciones por escrito. 

Ejercicio individual de determinacién de hechos y toma de decisiones: 

“El presupuesto de investigacion ”. Se dice al participante que lo acaban de nombrar 

gerente de division. Se le proporciona una breve descripcion de un incidente en el que se su 

predecesor recientemente rechaz6 una solicitud de fondos para continuar un proyecto de 

investigacion. El director de investigacion apelo para que se revierta la decision. 

El participante tiene 15 minutos para formular preguntas que le permitan conocer los 

hechos del caso. Después de este periodo para determinar los hechos, debe presentar su 

decision oralmente con un razonamiento de apoyo y defenderla ante los cuestionamientos. 

Dia 2. 

Ejercicio de charola de entrada: “ Charola de entrada de gerente de seccion ”. 

Se simulan los contenidos de una charola de entrada de un gerente de seccion. 

Se instruye al participante para que revise los contenidos, resuelve los problemas, responda 

a las preguntas, delegue, organice, programe y planee tal y como lo haria si repetidamente 

se le promoviera a ese puesto. 
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Un asesor revisa el contenido de ta charola al final y realiza una entrevista de una hora con 

el participante para obtener mas informacion. 

Discusién de grupo sin lider con un papel asignado: “ Comité de compensaciones ”, El 

comité de compensaciones se retine para asignar 8,000 délares en aumentos salariales entre 

seis empleados a nivel supervision y gerencial. Cada miemnbro del comité ( participantes ) 

tepresenta un departamento de la compajiia y se le instruye para que “ haga su mejor 

esfuerzo ” a favor del empleado de su departamento. 

Andlisis, presentacién y discusién de grupo: “ La Fabrica Pretzel ”. 

En este problema de analisis financiero, se pide al participante que actué como un asesor 

que fue llamado para asesorar a Carl Flowers de la C.F. Pretzel Company en torno a dos 

problemas: { Qué hacer con una division de la compafiia que continuamente pierde dinero, 

y si la corporacion debe expandirse? Se proporcionan datos de la compajita a los 

patticipantes y se les pide que recomienden cursos de accién apropiados. Formulan su 

recomendacion en una presentacion de siete minutos después de la cual se retinen en grupos 

para llegar a un solo conjunto de recomendaciones. 
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Dias 3 y 4. 

Los asesores se retnen para compartir sus observaciones sobre cada participante y realizar 

evaluaciones resumidas de cada dimension medida y del potencial general. 

Agenda para un centro de evaluacién de dos dias ( Fuente: William C. Byham, “The 

Assessment Center as Aid in Management Development ” . Reproducido con permiso 

especial de la Training and Development Journal de diciembre de 1981. Copyright 1981 by 

the American Society for Training and Development.) 
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En la tabla 11-2 se muestra un calendario tipico del Centro de Evaluacién de Supervisores 

(CES) de General Electric ( Supervisor Assessment Center, SAC). El programa de! CES 

se utiliza para seleccionar nuevos empleados y determinar el potencial de los empleados 

actuales para ocupar puestos en la gerencia. 

Programa para el centro de evaluacién de supervisores de General Electric Company. 

Dia I 

  

Se necesitan aproximadamente cuatro horas por candidato para la entrevista de 

antecedentes y un ejercicio de capacitacién con charola de pendientes . La entrevista abarca 

areas tradicionales como experiencia en el trabajo, antecedentes educativos y experiencia 

de liderazgo. 

El ejercicio de capacitacion con charola de pendientes proporciona una oportunidad para 

que el individuo muestre como puede manejar los problemas gerenciales incluyendo los 

“ Bomberazos ” cotidianos. Se programan todas las actividades del dia 1 sobre una base 

individual y las suelen administrar personas del area de relaciones con los empleados. 
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Dia 2 

  

Se dedican cuatro horas adicionales a ejercicios de grupo e individuales. Los ejercicios de 

grupo relacionados con la reasignacién de recursos permiten la observacién del desempefio 

de un individuo, cuando el candidato resuelve problemas en situaciones de grupo de 

compafieros. 

En el ejercicio individual, cada candidato toma el papel de un supervisor para manejar 

cuatro problemas tipicos relacionados con el trabajo. 

Seis gerentes de operaciones sirven como la plantilla CES para las actividades del dia 2. 

Observan y evaltian el desempefio de seis candidatos. El personal llena formatos 

estructuradas de calificacion para el desempefio de cada candidato inmediatamente después 

de cada ejercicio. Una vez terminados todos los ejercicios y cuando ya se han ido los 

candidatos, el personal lleva a cabo una evaluacién global del potencial de cada individuo 

para un puesto de supervisor. 

Se revisan mas de 50 datos del desempefio de cada candidato junto con la informacion que 

se obtuvo en la entrevista. El personal llega asi a una decision por consenso y un curso de 

accion recomendado para cada candidato. 

EI CES se baso en un analisis del puesto de supervisor y se consider6 valido su contenido. 
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EI CES proporciona a todos sus candidatos la misma oportunidad para demostrar su 

capacidad y no discrimina contra ningun grupo de empleados. Por ejemplo, un estudio de 

mas de | 000 candidatos de 14 lugares de trabajo de la compaiiia evidencid que los indices 

de éxito eran aceptables para caucasicos, minorias y mujeres. Aquellos individucs que 

habian tenido las calificaciones mas altas en el CES eran los mismos que posteriormente 

recibieron el mayor numero de ascensos. De manera que se demostro la existencia de un 

area de validez predictiva para el CES 

Tantos como media docena de asesores pueden evaluar a cada participante, como sucede en 

General Electric. El puesto que el participante ocupa en la organizacion frecuentemente 

determina el tiempo que pasa en el centro. Los candidatos a supervisores de primera linea 

pueden pasar solo un dia o dos, mientras que se puede requerir mas tiempo para aquellos 

que se consideran para puestos ejecutivos y de gerencia media. 

Después de terminada la sesion los participantes regresen a su trabajo y los asesores 

preparan sus evaluaciones. Esto es interesante, porque como los asesores frecuentemente no 

son personal de tiempo completo del departamento de desarrollo de recursos humanos, 

suelen mejorar su conocimiento de la forma en que deben funcionar los gerentes en su 

organizacion. 
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Y aun cuando un propdsito primario de los centros de evaluacién es identificar el 

potencial de los gerentes, la experiencia de J.C. Penny indica que “ Los participantes ganan 

valiosos elementos de juicio sobre sus propias fortalezas, areas de oportunidad e intereses.” 

Estos elementos de juicio permiten que la gerencia y el individuo puedan formular planes 

para el desarrollo del empleado. 

Una determinacion del potencial y una evaluacion del desempefio correctos son cruciales 

para la productividad. 

3.4.1 Simulaciones 

El juego de administracién es una forma de simulacion y toman parte varios equipos, a 

cada uno de los cuales se les da una “empresa” para que la maneje cierto nimero de 

periodos . En cada uno de estos periodos el equipo debe resolver qué precios fija, cuanto 

producir, cuanto gastar en publicidad y en investigacion, que inventario se debe mantener y 

demas. 

Como los equipos estan compitiendo entre si, la decision de cada empresa afectara el 

resultado de todos fos demas. Estas decisiones se pasan a un computador que esta 

programado para comportarse mas o menos como se comportaria un mercado real. Al final 

de cada periodo el computador informa como lo hizo cada empresa y este informe 

suministra los datas requeridas para el periodo siguiente. 
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Gana la empresa que acumule las mayores utilidades y con frecuencia el juego termina con 

una autopsia en que los participantes analizan sus errores y tratan de sacar consecuencias 

generales. 

La técnica de la canasta de entrada es una forma de simulacién que permite hacer énfasis en 

los problemas internos y externos. 

Ejercicio tipico de canasta de entrada: 

“Un ejecutivo ( el participante ) se coloca subitamente en un cargo nuevo por la muerte 

repentina del funcionario que lo desempefiaba. La secretaria le presenta la canasta de 

documentos de entrada, que contiene muchas cartas, memorandos y anotaciones de 

conversaciones telefonicas que se han acumulado en los ultimos dias. Se ve el hombre ante 

una serie de problemas urgentes, tales como una queja del sindicato ( y un proyecto de 

respuestas bastante mal escrito por un subalterno gerente de linea ), una queja de un cliente 

importante, y una vacante de supervision que se ha presentado de improviso y para la cual 

hay tres candidatos”. (STRAUSS. PERSONAL. PROBLEMAS HUMANOS DEL PERSONAL, Editorial Prentice Hall, 1981, 

490), 

Se le da una situacion en la cual el va ha representar un papel y con una serie de 

problematicas en la cual el actuara para tratar de resolverlas 

Se le da al participante un corto tiempo para resolver estos problemas, ya sea redactando la 

respuesta inmediatamente o consiguiendo informacién adicional. 
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Una vez que el participante despacho los asuntos de la canasta, se retine con otros que han 

despachado canastas idénticas, para discutir la logica de las soluciones que se encontraron. 

Simulacion : “Una gran variedad de técnicas en que los aprendices acttian como lo harian 

en situaciones reales de la vida de los negocios, a fin de obtener practica en la toma de 

decisiones 0 en trabajar como un grupo. Implica aprender haciendo mas bien que 

memorizando principios ”. (sTRAtss, Idem), 

Los ejercicios de representacién de papeles son a menudo relativamente breves; en cambio 

las simulaciones pueden durar horas y hasta dias. 

Son métodos experimentales de indole general que originan muchas dimenciones de la vida 

laboral en las empresas : por ejemplo: El ambiente  fisico, la jerarquia y papeles 

organizacionales. 

Las simulaciones son un excelente medio de recrear la realidad, y ademas ofrecen un 

ambiente mas natural para observar el comportamiento. Los patrones de comunicacidn, los 

estilos de la toma de decisiones y los métodos de solucién de conflicto suministran 

abundantes datos para evaluar a los participantes y darles retroalimentacion. 
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Propuestas que pueden plantearse - 

é Qué ceurrid y por qué ? 

é, Quiénes hablaron entre si ? 

é Qué pensaron los participantes de su comportamiento en la simulacion ? 

é Qué podrian haber hecho mejor 7 

é Qué de nuevo aprendieron que les ayudara en el futuro ? 

3.4.2 Juego de Papeles, 

El juego de papeles cominmente conocido con su término en ingles ( role-playing ) es un 

método de laboratorio que puede utilizar facilmente para complementar métodos 

convencionales de capacitacion, asi como también de Desarrollo Organizacional. 

“Se trata de la actuacién espontanea de una situacién real de dos o ms personas en 

condiciones controladas. El dialogo surge espontaneamente de las situaciones expresadas 

por los participantes que fueron designados, Los demas integrantes del grupo hacen las 

veces de observadores o de criticos”. (KEIT. COMPORTAMIENTO HUMANO EN EL TRABAJO, Editorial 

McGraw-Hill, 1993, Pag. 361). 

E! juego de papeles con frecuencia se considera sustituto de la experiencia. En cierto 

sentido es mas que una experiencia porque permite utilizar técnicas de observacidn, 

discusion, concientizacion que habitualmente no forman parte de una experiencia. 
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En vista de que las personas desempefian funciones cada dia, éstas se experimentan hasta 

cierto punto en el arte y con algo de imaginacién pueden proyectarse a otros papeles, 

ademas del propio. 

El concepto no es nuevo, porque la actuacién dramatica ya hace varios afios que se practica, 

mediante este juego de papeles los participantes pueden enriquecer su propia vivencia 

experimentando desde dichos papeles, mientras que en situaciones reales con frecuencia 

tienen la oportunidad de experimentar sdlo uno. 

Al examinar esas distintas maneras de manejar la misma situacién, es posible evaluar las 

ventajas y desventajas de cada una. 

La mayor parte de estos juegos tienen que ver con problematicas con en ambiente externo 

de los negocios uno de los principales es con el mercadeo, cuyos aspectos pueden 

cuantificarse. La preocupacion principal se refiere a la toma de decisiones de acuerdo a las 

situaciones que se presenten y no tanto a su ejecucién. 

En la representacion de papeles es una forma de simulacion en ta que se hace énfasis en los 

problema de relaciones humanas, se asignan a los evaluados papeles que deben representar 

como lo harian en la vida real, y esta actuacion la deben de improvisar sobre la marcha. 
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Con estos juegos de Simulacién que es lo que se pretende, que el personal aprenda a tomar 

mejores decisiones, a seleccionar y analizar la informacién mas importante, y a escoger 

entre diversas alternativas evaluando las consecuencias de las mismas. 

Estos juegos ( Simulacién ) despiertan mucho interés y entusiasmo en los participantes ya 

que le presentan problematicas reales y que las puede llevar a la practica trayendo como 

consecuencia un mejor desempefio dentro de su puesto laboral. 

3.5 Propdsitos del Assessment Centers. 

“ Identificar a las personas mas idéneas para un tipo o nivel gerencial en particular. 

+ Determinar las necesidades, individuales y grupales, de entrenamiento y desarrollo. 

“> Identificar personas para ascenso a puestos completamente diferentes a los que ocupan, 

por ejemplo: Vendedores, técnicos, o ingenieros en quienes se ha pensado para puestos 

gerenciales. Debido a que sus nuevos puestos gerenciales exigen habilidades y 

capacidades muy distintas a las de un trabajo de ventas o ingenieria, es dificil 

determinar las aptitudes del candidato antes de otorgarle el ascenso. El centro de 

evaluacion pretende identificar algunos indicadores de capacidad gerencial antes de 

tomar una decision. 
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El enfoque del centro de evaluacion es la mayor confiabilidad y validez de la 

informacion que proporciona. 

Se ha comprobado que los centros de evaluacién son mejores que las pruebas de aptitud 

para la prediccion de la distribucién. 

Les permite a los participantes conocer otros puntos de vista diferentes, con lo cual se 

enriquecen los participantes. 

Experimentan una situacién real en la cual experimenta un anélisis y solucion de 

problemas 

Los hace ser mas conscientes y analiticos de su propio comportamiento que estan 

llevando a cabo. 

Los observadores aprenden de la situacién que estan viendo. 

Es un método ( modelo de conducta ) practicos y facil de entender. 
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3.6 Los modelos de Capacitacién Tradicionales y 

el Modelo de Conducta. 

Como podemos observar en la Figura 13-3 son diferentes, porque en el caso del método 

tradicional se recurre a la exposicion y discusién para ensefiar nuevas formas de conducta, 

que deberian cambiar las actitudes. A su vez éstas deberian propiciar un cambio de 

comportamiento y la obtencién de mejores resultados. 

El moldeamiento del comportamiento ensefia primero la conducta, a medida que se observa 

el nuevo comportamiento, los educandos ven que produce resultados superiores. Luego de 

explicar los principios en que se fundamenta el nuevo comportamiento, el educando 

practica y recibe retroalimentacién y reforzamiento. Con esta preparacién, retorna a su 

trabajo con suficiente seguridad en si mismos para probar. Cuando las habilidades 

conductuales dan buenos resultados en el trabajo, acepta plenamente el valor del método y 

con entusiasmo vuelve para recibir mas capacitacién en otras destrezas. 
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CAPITULO 4 _ Sistema Aplicado. 

4.1 Antecedentes del Sistema Aplicado. 

Es una empresa que nacié en 1992 fundada por el Dr. Isidro Galvan y el Lic.. 

Francisco Galvan con el fin de generar servicios de alta calidad que respondieran a las 

necesidades de evaluacion de personal en las empresas Mexicanas: Evaluaciones para 

seleccién y para deteccién de necesidades de desarrollo. 

El sistema ha sido desarrollado a partir de la técnica de Assesment Centers, considerada 

como una de las herramientas mas avanzadas para la medicién y el desarrollo de las 

habilidades de trabajo. Quienes han participado en ESS Corp. en su creacion han sido: El 

Dr. Cabot Jaffe y el Dr. Fred Frank, conocidos entre los expertos de Assessment como 

iniciadores de esta técnica; asi como especialistas en diversos ramos tales como: Psicologia, 

Direccion de empresas, Relaciones industriales, etc. 

Las técnicas de Assessment Centers han sido {levadas al video y a los sistemas electronicos 

para crear, un sistema integral para evaluacién de habilidades que han superado por su 

objetividad, confiabilidad, validacién estadistica,_realismo y posibilidad de 

retroalimentacién relevante; a las técnicas tradicionales de evaluacién de personal. 
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Han puesto al alcance de las empresas las herramientas mas avanzadas de seleccién y 

deteccién de necesidades de desarrollo de personal. Cada dia son mas las empresas que se 

benefician al utilizar nuestras herramientas. 

Esta creciendo y vislumbrando para el futuro de empresas prosperas donde cada persona 

ocupe el puesto en que genere mayor productividad y se sienta mas satisfecha de su propio 

trabajo. La visi6n de esta empresa es compartida por quienes se comprometen en crear 

organizaciones altamente competitivas en base al fortalecimiento de su factor humano. 

4.2 Sistema de Habilidades para Exito en el Trabajo. 

Sistemas para Seleccién y Desarrollo de Personal 

EI Sistema aplicado ha sido desarrollado a partir de la técnica de Assessment Centers, 

considerada como una de las herramientas mas avanzadas para la medicién y el desarrollo 

de las habilidades de trabajo. 

Como funciona el sistema aplicado? 

1) La persona hace el examen mediante un video que le presenta situaciones reales y una 

hoja de respuestas donde marca la accién que realizaria en tal situacién. 

2) Sus respuestas son alimentadas en la PC de la empresa. 
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3) La PC de la empresa se comunica con la computadora central por medio de un médem. 

4) La computadora central califica el examen. 

5) La computadora central transmite los resultados a la PC de la empresa. 

6) La PC de la empresa imprime el reporte. 

Caracteristicas de} Examen. 

¢ El tiempo promedio de duracion de la evaluacién es de dos horas y media. 

¢ Calificacion instantanea y obtencion de los resultados via computadora. 

¢ Las opciones son actuadas en lugar de ser presentadas solamente en forma escrita. 

* Influye poco la comprension de Ia lectura. 

* Las habilidades que se evaliian no se ven afectadas por la capacidad de lectura. 

* Existe poca probabilidad de interpretacin subjetiva. 

* Las situaciones contienen elementos no verbales. 

¢ No existe una opcion correcta y tres incorrectas. Todas las respuestas tienen un valor. 

* Se acerca mas a la realidad 

* Las preguntas son menos obvias. 

* Imposible para el evaluado hacer trampa. 

* Solo es necesario marcar tas respuestas en ta hoja. 
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Deteccién de las Necesidades de Desarrollo. 

e Evalua el nivel de las habilidades del examinado. 

e Los reportes pueden ser agrupados para detectar las necesidades de desarrollo de un 

departamento, divisién o empresa. 

¢ Los videos presentan situaciones propias del puesto, creando una vision mas realista del 

puesto. 

EI Sistema de habilidades para el éxito en el trabajo mide: 

e Trabajo en equipo, 

© Liderazgo, 

¢ Compromiso hacia la calidad, 

e = Orientacién hacia el servicio, 

« Solucion de problemas, 

e Saber escuchar, 

e  Planeacion y organizacion, 

© Capacidad de aprendizaje y 

« Comprensién de graficas y tablas. 
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43 Conformacién del Reporte. 

EI reporte del evaluado esta compuesto por tres secciones: 

¢ PRIMERA SECCION. 

CALIFICACION GENERAL: 

Es la calificacion general de las habilidades del candidato en relacién a una base de 

datos representativa y estadisticamente confiable. 

* SEGUNDA SECCION. 

CALIFICACION RELATIVA: 

Se refiere a la califtcacion del evaluado por cada una de las habilidades que mide el 

sistema, asi como el nivel de desempefio de la persona en cada habilidad, esta 

informacién es con propdsito de desarrollo para las habilidades que mide cada 

sistema. El nivel de desempefio indicado con una X muestra que la calificacién de la 

persona en la habilidad que 1a indica, fue mayor que el 65% de las personas de la 

base de datos. 

e TERCERA SECCION. 

Muestra cada una de las habilidades que miden los sistemas, con las tareas 

especificas de] puesto en las que el nivel de desempefio de las personas fue 

aceptable o necesita ser mejorado para cada una de las situaciones. 

Proporciona Ja habilidad y 1a tarea, mencionando las estrategias posibles, donde la 

persona necesita mejorar. 
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Se obtienen estrategias que muestran actividades que el examinado puede llevar a 

cabo para promover su desarrollo, ya que se refieren a las dos habilidades mas 

deficientes del examinado. 

4.4 Ventajas del sistema Aplicado. 

Objetividad 

Utiliza un método de calificacién objetivo, es decir, no se fia de opiniones 

personales, preferencias, simpatias, etc. 

Confiabilidad 

Provee resultados consistentes, es decir, los resultados no varian si una persona es 

evaluada dos veces con la misma herramienta, a menos que se someta a un proceso 

de capacitacién, en un determinado tiempo. La calificacion no es influida por la 

situacion momentanea en que se encuentre la persona (estado de animo, problemas, 

etc.) 

Validez en la presentacién 

El sistema aparentan medir aquello que realmente estan midiendo. Esto da una 

imagen de transparencia en el proceso de seleccidn, 

Vatidez en el contenido 

El contenido de ta prueba corresponde al contenido del puesto. La prueba se enfoca 

a aquello que es realmente relevante para quien esta siendo evaluado {Cual es la 

probabilidad de éxito si el evaluado ocupa el puesto en cuestion? 
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Validez en el criterio 

Los resultados del instrumento de medicion estan correlacionados con las medidas 

de desempefio en el puesto. 

Visién realista del puesto 

La prueba se basa en una definicién realista de las actividades y tareas requeridas en 

el puesto. 

Invasi6n a la privacidad 

La prueba no constituye ninguna invasion a la privacidad del examinado. 

Suceptibilidad a ser falseada. 

La prueba no permite mas que el examinado responda como realmente lo haria en la 

vida real. No da posibilidad a que el evaluado diga “lo que el entrevistador quiere 

oir”. 

Retroalimentacién relevante 

El sistema arroja informacion completa, concreta y precisa sobre las habilidades del 

examinado: Fortalezas y debilidades. Sin embargo va ms alla, propone 

estrategias 

para superar las debilidades como parte del mismo reporte instantaneo. 
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CAPITULO 5 CASO PRACTICO. 

5.1 Antecedentes de la Empresa. 

Esta empresa se constituyé el primero de Noviembre de 1971, como resultado de una 

fusi6n de empresas Mexicanas y la participacién del grupo de accionistas que 

posteriormente constituy6 a un grupo. La nueva empresa contaba entonces con cinco 

plantas y empleaba a 1,284 personas. 

Ese es nuestro punto de partida ... los afios que siguieron muestran la evolucién de una 

empresa mexicana que, no obstante las tormentas del entorno, siempre a encontrado el 

camino para generar riqueza. 

Lo mas importante para esta empresa es “ La Gente.” 

En esta empresa mexicana siempre se ha estado convencidos de que nuestras principales 

fortalezas residen en la gente, esta conviccién ha estado presente desde los origenes de la 

empresa en 1941 y se expresa claramente en las palabras de uno de sus fundadores. 

“En cualquier actividad, el factor principal siempre sera ei hombre, y si este hombre recibe 

lo que auténticamente le corresponde, con estimulos y trato humano, desarrollara su trabajo 

con verdadero gusto .... Lo demas llega solo. ”Rp.c. 
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Esta empresa produce y comercializa las marcas de Adhesivo. 

Los proveedores de la compaiiia son empresas industriales nacionales y transnacionales con 

productos y servicios con materias primas tales como: Asfalto que provee PEMEX y 

resinas plasticas de empresas como Basf, Bayer, Hoechst, entre otras. 

De esta forma, esta empresa, a través de Ia calidad de sus productos y servicios, ha logrado 

ser el primer especialista en materiales para la construccién y mantenimiento en el mercado 

nacional. 

ESTA TESIS NO DEBE 
SAUR DE LA BIBLIOTECA 
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$.1.1 Misién 

Consolidar y renovar un portafolio de negocios que: 

> 

¥v 
y 

Vv
 

Tenga combinadamente un crecimiento en la utilidad de operacién del 20% anual en 

términos reales. 

Sea uno de los tres lideres globales en sus mercados/segmentos y lider absoluto en el 

mercado mexicano. 

Permita administrar con efectividad los ciclos de las industrias en las que participa 

(quimica, construccién, bienes de consumo duraderos y no duraderos). 

Participe activamente en el extranjero a través de exportaciones directas e indirectas que 

signifiquen el 40% de las ventas combinadas. 

Alcance y mantenga el control de las tecnologias que practica y desarrolla. 

Incorpore las oportunidades de nuevos negocios, construyendo sobre habilidades 

disponibles en los negocios existentes. 

Apoye su liderazgo de mercado con una avanzada administracién con enfoque de 

calidad total y las certificaciones pertinentes, incluyendo aspectos de recurso humanos, 

medio ambiente/seguridad/higiene, tecnologia y tecnologia de informacion. 

En esta empresa estan comprometidos con la satisfaccién de los requerimientos de tos 

clientes de nuestros productos, nuestro personal, nuestros accionistas y comunidades en las 

que operamos. 
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§.1.2 Visién. 

Esta empresa es un grupo de empresas 0 negocios auténomos dentro del marco normativo 

esta empresa, cuyo propésito es crear riqueza y aumentar el valor econémico de sus 

accionistas, controlados y dirigidos en México, primariamente por mexicanos. 

Sus negocios se originan en la Industria Quimica, e incluyen actividades derivadas, incluso 

de servicios, compiten basados en un profundo conocimientos del mercado, para ofrecer 

productos y servicios que satisfacen al consumidor. 

En todos sus negocios, lider en México y en varios se ubica entre Ios lideres a nivel global 

© regional; innova y redisefia continuamente las ramas industriales en que compite. Su 

liderazgo se sustenta en las habilidades de su gente y de sus equipos gerenciales 

demandadas por el sistema y estilo directive del grupo y los procesos clave de tos negocios, 

asi como en valores comunes del grupo en Recursos Humanos, Calidad Total, Tecnologia 

de Informacion y Control Ambiental/Seguridad/Higiene. 
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5.1.3 Esencia de su cultura. 

México esta haciendo un esfuerzo por convertirse en socio de los paises altamente 

industrializados, a través de sus estrategias de modernizacion y negociaciones de libre 

comercio. La condicién necesaria en este nuevo entorno es alcanzar una capacidad 

competitiva. 

Esta empresa participa en este esfuerzo por la modernizacién de México, con el mismo 

empefio que lo ha caracterizado como lider en la transformacion de aspectos cruciales para 

la industria quimica, en materia de mejoramiento ambiental, desarrollo tecnoldgico, 

formacion de recursos humanos especializados, asi como la mejora de sistemas de 

transporte y en general de la logistica del pais. 

Una empresa competitiva es corresponsable de su entorno. esta responsabilidad es un 

compromiso que consiste en aportar soluciones y lograr metas de manera conjunta con la 

sociedad. 

Bajo el lema de SER CADA DIA MEJORES, busca consolidar esta experiencia, con sus 

habilidades especificas de gestion del negocio. Hemos fijado los parametros de 

competitividad indispensables en nuestra actuacién por México. 
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Recursos Humano 

Desarrollo del personal a través de trabajo retante y 

creativo, reconociendo su desempefio én forma 

equitativa y competitiva,. 

Et personal del Grupo se orienta hacia la efectividad, 

participa'en decisiones y crecimiento dela empresa 

Control Ambiental, 

Seguridad e Higiene 

Hacer altamente seguras las operaciones, medianté la 

prevencion de riesgos, la capacidad de respuesta a 

emergencias y el cumplimiento de la legislacién mexicana, 

para lograr la seguridad del personal, de la comunidad y de! 

medio ambiente. 
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Tecnologia de Informacion 

Alentar la sistematizacion de informacién abierta-y 

flexible, que apoye la autonomia de los negacios y una 

operacién descentralizada, 

orientada hacia la competitividad. Cubrir el flujo de 

informacion a todo el Grupo, permitiendones fortalecer 

las relaciones con clientes, proveedores y 

terceros que lo requieran. 

Tecnologia 

Basar la permanencia y viabilidad econdmica de ios negocios a 

través de‘desarrollar tecnologias que nos permitan, crear y 

consolidar ventajas competitivas, que logren la productividad 

esperada y propicien relaciones equilibradas de cooperacion y 

alianza con terceros, en respaldo a nuestro valor de 

mexicanidad 
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Calidad Total 

Asegurar la calidad.de procesos 

conforme a los requerimientos de los. productos 

y servicios que entregamos:a nuestros clientes 

internos y externos, 

buscando su mejora continua. 
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5.2 ISO 9001. 

Como parte integral de un sistema de Calidad Total, contamos con un sistema de 

aseguramiento de calidad basado en los lineamientos internacionales que marca la 

organizacién ISO, aplicando como empresa la norma ISO 9001 cuyo objetivo es el obtener 

y mantener la certificacién internacional, apoyados en el trabajo sistematico de todo el 

personal que labora en la compafiia y coordinando el cumplimento de los procedimientos 

elaborados para cada fin y lineamientos generales establecidos en el manual de calidad. 

Actualmente, la empresa esté certificada y ha recibido exitosamente auditorias de 

verificacion 

MEJORA CONTINUA. 

La mejora continua es el proceso principal sobre el cual se desarrolla nuestro esquema de 

calidad. Es un proceso que se da de manera gradual y constante, y es importante recalcar 

que las grandes transformaciones no se dan en un sdlo dia, sino que requieren de fijar 

pequefias metas para llegar a un resultado importante, con el involucramiento permanente 

de todos los integrantes de est4 empresa. 
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Dentro del esquema de Calidad Total de nuestra empresa buscamos: ISO. 906 | 

v Fijar metas preferentemente con puntos de medicion y 

comparacion. 

Y Sistematizar y asegurar el avance continuo de nuestras acciones 

¥ Establecer mecanismos para conocer mejor a nuestros clientes. 

¥ Desarrollar habilidades y calidad de vida del personal 

Y Simplificar o eliminar procesos obsoletos 

Y Fomentar la iniciativa y creatividad del personal 

Durante los ultimos afios hemos instrumentado un proceso de calidad total y mejora 

continua en nuestra empresa, adoptando como modelo para nuestro esfuerzo de una 

empresa de esté grupo, incluyendo su sistema de evaluacion y diagndstico que mantiene un 

paralelismo con el Premio Nacional de Calidad 

La calidad total no es algo “ademas de” sino que es parte integral de nuestra forma de 

realizar las cosas, teniendo clara la vision en relacion con la calidad total cuya orientacion y 

proposito central es la generacion de riqueza. 
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5.3 {Qué Espera la Empresa de su Personal? 

RESPONSABILIDAD Y ENTUSIASMO. 

EI trabajo que desempeiias es de gran importancia para la empresa, ya que todos los puestos 

sin excepcién son las células que le dan vida y movimiento a nuestra organizacién. 

Tu esfuerzo, efectividad y entusiasmo deberan ser factores imprescindibles al realizar las 

actividades asignadas con el fin de lograr los resultados deseados. 

Recuerda que al poner en juego todos /us conocimientos y habilidades, estaras edificando 

tu propio desarrollo personal y colaborando para el progreso y éxito de tu empresa. 

Nuestro grupo cobra cada dia mayor prestigio y crece mas, por lo que tiene el compromiso 

de ser efectivo en sus servicio a través de un esfuerzo 

permanente de todo su equipo humano 

BUENAS RELACIONES. 

EI trabajo nos brinda /a oportunidad de realizarnos, de crear y ser utiles a la sociedad ya 

nuestras familias. Al trabajo dedicamos gran parte de nuestro tiempo y en éste tenemos 

derecho a fomentar el compaiierismo y la amistad, lo que redundara en un sano y cordial 

ambiente de trabajo. 
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PROFESIONALISMO. 

Hacer las cosas bien, desde la primera vez que lo intentemos, realizando todo el esfuerzo 

en funcién al resultado esperado, es una caracteristica que siempre ha identificado a nuestro 

personal y que por otra parte se mantiene en congruencia con nuestros valores y filosofia 

como negocio 

ACTITUD POSITIVA. 

La empresa considera necesario que exista disciplina y orden en todas las actividades que 

realiza el personal, asi como que éste muestre una buena disposicion para aceptar y respetar 

las normas internas de funcionamiento que estén establecidas. 
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5.4 Problematica, 

Para la empresa el factor mas valioso es el ser Aumano, y por eso considera 

importante mantener actualizados sus conocimientos y habilidades a través de un programa 

de capacitacién especifico, basado en los resultados de una prueba que nos indique Jas 

dreas de desarrollo de el personal operativa y ademas que sea efectiva. 

Esta evaluacion se realizara al personal operativo que lo conforman 81 personas y se 

realizara cada seis meses en el mes de enero o julio para que al mes siguiente de cada 

evaluacion se empiece a impartir el programa de capacitacidn en las areas especificas que 

se detectaron. 

La evaluacion tiene basicamente la finalidad de conocer las areas de oportunidad que tiene 

el personal operativo para _reforzarse a través de un programa de capacitacién especifico 

para la organizacion 

Es importante que una vez que se detectaron las area de desarrollo sea impartido un 

programa de capacitacion de acuerdo a sus necesidades para los operarios de la 

organizacién donde se establezcan con el responsable de su area o jefe inmediato los 

comportamientos que se esperan de las personas en el puesto que ocupan y las fechas 

comprometidas para ello, con la finalidad de que e! desempefio sea el esperado. 
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Ademas, es politica de ta empresa brindar al personal la oportunidad de 

desarroilarse dentro de la empresa de acuerdo a su desempefio, motivacién y potencial, 

poniendo en practica sus capacidades y dandole preferencia para ocupar puestos vacantes, 

en posicion de ascenso, sobre cualquier otro candidato de fuente externa, siempre y cuando 

cumpla con los requerimientos del puesto. 

Dentro de esta empresa se considera una promocién, cuando un empleado con base a su 

desempefio es cambiado a un puesto superior al que ocupa, ya sea dentro de su 

departamento o alguna otra area afin a su historia laboral. Por lo que es de suma 

importancia el desarrollo de las habilidades para desempefiar un puesto con mayor 

efectividad, y logrando un desarrollo tanto personal como el de organizacion. 
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5.5 Desarrollo de la Evaluacion. 

En esta empresa lo que pretendemos es evaluar a 81 personas que estan en tres 

departamentos de esta organizacién. 

Con lo cual vamos a utilizar la técnica de Assessment Centers que ha sido llevadas al video 

y a los sistemas electrénicos para crear, un sistema integral para evaluacién de habilidades 

que han superado por su objetividad, confiabilidad, validacion estadistica, realismo y 

posibilidad de retroalimentacién relevante; a las técnicas tradicionales de evaluacion de 

personal. 

é Como fue aplicado el Sistema ? 

Lo primero que se hizo fue la conformacién de grupos tomando en cuenta los 

departamentos, la disponibilidad de la gente, las instalaciones para realizar la evaluacién, 

con lo cual se logro la conformacién de cuatro grupos de 20 persona aproximadamente para 

realizar la evaluacién, posteriormente la evaluacion tendria una duracién de 2 horas 30 

minutos por Io que se aplicaron en dos sesiones por grupo en un horario de 18:00 a 

19:30hrs. Por lo cual esta evaluacion tuvo una duracién de 8 sesiones. 

Las 81 personas realizaron la evaluacion por medio un video donde se les presentan 

situaciones reales y una hoja de respuestas donde marca fa accién que realizaria en tal 

situacin, sus respuestas fueron alimentadas en el sistema de habilidades para el éxito en el 

trabajo( software } en la computadora de la empresa. La computadora de la empresa se 
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comunica con la computadora central por medio de un modem y la computadora central 

califica la evaluacion transmitiendo los resultados a la computadora de la empresa. 

En la computadora de la empresa se imprimen los reportes individuales de las 81 personas 

para posteriormente reunir fa informacion para poder flagar hacer un diagnostico de las 

necesidades de desarrollo a nivel grupal. 
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TRABAJO EN EQUIPO 
RECONOCE RECONCILIA | INTERACTUAR DE 
LOGROS DEL | DIFERENCIAS DE MANERA A eONRe® 

EQUIPO OPINION TRANQUILA 

Th | 14% | 88% [77% 

LIDERAZGO 
SUGIERE MET. Y | DeRSISTE PARA | ACLARA ROLES Y| _ PROPOR. PROCED. DAR IDEAS RESP RETROAL. A 
DIFERENTES SUS COMP. 

68% 78% 83% 19% 

ORIENTAGION HACIA EL SERVICIO 
Rune COOPERACON | RESPONDEDE | AYUDA AL 
TRABDIOS OTRAS AREAS |MANERAPOSITIVA| EQUIPO 

95% 86% 84% 6% 

ISOLUCION DE PROBLEMAS 

RECOMIENDA ASIGNAR IDENTIFICAR MET | os prog. 
ACCIONES PRIORIDADES YPROC.QUE | ¥ poLiTICAS ESPECIFICAS INHIBEN 

73% 94% 17% 14%             
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COMPROMISO A LA CALIDAD 
MOTIVA ALAS [MEJORA CONT. EN CORRIGE 
PERSONAS EL TRABAJO INEFICIENCIAS 

63% 75% 62% 

SABER ESCUCHAR 
IDENTIFICA RECORDAR 

INFORMACION FRASES AOS AS PRECISION DE 
IMPORTANTE INFORMACION 

53% 80% 35% 

APRENDIZAJE PLANEACION GRAFICAS 

53% 53% 51%         
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99 

   



CAPITULO 5 CASO PRACTICO 

  

  

80 

704 

60+" 

50 

COMPROMISO A LA CALIDAD 

les 
AIST ELIE: 
OTELTET IED 
CEOLEELT Ei 
ECOLLET E 
IETIEDLEL 
ALENT 
Tb eletls 
OODIIDEL EL 
EOVETT ELL: 
AIDS CLL: 
AICUEPEPL EL 
SESET ELIE; 
VEO TE 
LEELEPEDL 
SMILED Es 
AOSASEIE Es 
PEOEPIELT E 
SILEDELIET 
SAELTET EE 
SLUPETO ED A 
ATEPLEP CEL 
SEIETLE DE 
WFELELTEL 
OOLOEL OLE, 
LEED ENS TA 
SELETE EPO: 
TELE RIE hs 

ITLITETEL 
SCETTTET E 
SEVEEIA ET EL 
MALOLLEDEDE 
LEPEEL ED A 
SECVETIETA 
SOOOEILET ta 
SEPLELIEL EY 
ELATED Es 
SONS ELI A 
SELIEP EET Er 
LCI EONL 
AISI 

MOTIVA A LAS PERSONAS 
  

MEJORA CONT. EN EL 
TRABAJO 

100 

      
  

CORRIGE INEFICIENCIAS



CAPITULO 5 CASO PRACTICO 

  

  

ORIENTACION HACIA EL SERVICIO | 

    
SE COMP. A COOPERACON RESPONOE DE AYUDA AL 

i TERMINAR OTRAS AREAS MANERA EQUIPO | 
| i TRABAJOS POSITIVA 

10)



CAPITULO 5 CASO PRACTICO 

    

  
  

SOLUCION DE PROBLEMAS 
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SABER ESCUCHAR 
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CONCLUSIONES 

El lograr que esta organizacién sea competitiva y tenga la capacidad para 

incrementar, consolidar y mantener su presencia en el mercado, requiere de una 

capacitacion efectiva y para que esta se de correctamente es indispensable el detectar tas 

necesidades de capacitacién a nivel organizaci6n que en este proyecto hemos aplicado al 

personal operativo de una industria quimica por medio de la técnica de Assessment Centers 

Podemos decir que el assessment centers se aplico como técnica para llevar a cabo 

un diagnéstico de forma grupal, para detectar areas de oportunidad. Una vez que 

encontramos las areas de oportunidad, la empresa procede a desarrollar un programa de 

capacitacion especifico de acuerdo a las reas de desarrollo que se detectaron a través del 

assessment centers 

A continuacién mencionaremos el diagndéstico por cada una de las habitidad que se 

consideran son elementales para un puesto Operativo y que se midi en esta evaluacién : 

En esta prueba se miden las habilidades de trabajo en equipo y liderazgo como 

comportamientos en la interrelacién con compafieros de trabajo, en un mismo nivel 

jerarquico. 

TRABAJO EN EQUIPO. Se encontré que la supervision promueve de manera muy 

efectiva el reconocimiento y el logro de los miembros del equipo, alienta a que se den ideas 

y sugerencias y a interactuar de manera tranquila y no a la defensiva. 
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Se detecto que la reconciliacién de diferencias de opinion y el manejo del conflicto, se 

mantienen como oportunidades de desarrollo 

LIDERAZGO. Se detecto que en esta empresa se promueve una cultura de liderazgo para 

guiar las acciones y la forma de pensar de los demas. 

Se aclaran responsabilidades, se es persistente en dar ideas y se hacen sugerencias para 

mejorar el desempefio individual o el trabajo en equipo. 

Persiste la oportunidad de desarrollar Ja habilidad para proporcionar retroalimentacién en 

forma util y constructiva. 

COMPROMISO HACIA LA CALIDAD, Detectamos que en esta habilidad el personal 

manifiesta un liderazgo, por lo que se mejora continuamente en el trabajo, incentivando a 

las personas a que se mejoren en su trabajo y actuen para corregir ineficiencias o problemas 

operativos. Estos comportamientos son satisfactorios y esto hace que como empresa se 

tenga una cultura de calidad sdlida. 

ORIENTACION HACIA EL SERVICIO. Se encontr6 que la empresa esta orientada hacia 

el servicio por personal, destacando que responden de manera positiva y constructiva a los 

problemas y necesidades, asi también se Tesponsabilizan para terminar a tiempo los trabajos 

asignados, asi como cooperar con persona de otras areas para resolver problemas. 

La oportunidad de desarrollo que se encontré es, la habilidad para ofrecer ayuda a los 

compaiieros de trabajo que tienen problemas de trabajo, Ej. Estan retrasados. 

106



CONCLUSIONES 
ee 

SOLUCION DE PROBLEMAS. Se detecto que en esta empresa como parte de la cultura 

organizacional se recomiendan acciones especificas para resolver problemas operativos, se 

asignan prioridades a trabajos inesperados y se identifican métodos y procedimientos que 

inhiben un optimo desempefio. 

Es recomendable informar al personal sobre las politicas y procedimientos y poner estos 

manuales a su disposicion para su consulta y estudio. 

SABER ESCUCHAR. Encontramos que en el personal operativo se practica, el identificar 

frases ambiguas y captar los mensajes no verbales. 

Tienen oportunidad de desarrollo Mejorando su atencién para identificar la informacién 

mas importante de cada situacién y recordar con Precision la informacion que se dijo 

durante las discusiones. 

APRENDIZAJE. Es el retener y aplicar informacion nueva, se detectd que esta habilidad 

es superior a la media con 53%. Un taller para mejorar la atencién tendra efectos positivos 

en la habilidad de saber escuchar y en la de aprendizaje. 

PLANEACION Y ORGANIZACION. En esta habilidad se mide el ordenar légica y 

correctamente las actividades de trabajo para terminar las tareas asignadas, encontramos 

que es superior a la media con un 53%. 

INTERPRETACION DE GRAFICAS. Esta habilidad es el comprender e interpretar fa 

informacion presentada; al igual que la anterior se encuentra en la media con un 51%. 

Por lo qué consideramos que su resultado es aceptable. 

Por lo cual podemos concluir que el Assessment Centers nos sirvid 

para hacer un diagndstico efectivo. 
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