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INTRODOCCION. 

En junio de 1985 una Casa de Bolsa Privada, tuvo la inquietud de 

aumentar su competividad en el medio bursátil para lograr ser la 

nGmero uno. 

Por lo anterior era eminentemente necesario fortalecer al perso

nal interno de la empresa a través de la capacitación y del des~ 

rrollo y asr tener mayor productividad. 

Es al área de Recursos Humanos a la que le compete dicha actvi-

dad, sin embargo en esos momentos carece de una infraestructura 

que apoye en lo que a capacitación y desarrollo refiere, es -

por ésto que surge la imperiosa necesidad de crear no sólo una 

&rea de capacitación y desarrollo sino todo un sistema que apoye 

dicha actividad. 

Para tales efectos, se recurre a un profesional de la educación, 

el cual, al pl<fnteársele tal situación se propone como objetivos, 

sólo crear un sistema de Evaluación, Planeación y Desarrollo 

de Recursos Humanos que simplemente arrojara información y permi

tiera satisfacción de demandas organizacionales; sino también -

crear un sistema tal que permitiera al pedagogo proyectar su la

bor profesional a través de un contacto humano y personalizado y 

esto se logró a través de la creación del denominado •sistema -

•c1iente•. 
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Dicho sistema se inspiró en la técnica terapéutica de Carl Rogers, 

misma que se caracteriza por estar centrada en la persona al cual 

él denomina Cliente. 

Asimismo para aplicar el Sistema de Evaluaci6n, Planeación y Des_! 

rrollo de Recursos Humanos, fué necesario diseñar tres herramien

tas que reflejan: 

- La descripción del puesto 

- Las necesidades de capacitación y 

- El potencial del personal. 

Para la aplicación de dichas herramientas se recurrió ill uso del 

Sistema Cliente, el cual tuvo resultados exitosos, no sólo por la 

información que se obtuvo, sino por lo experiencia del contacto y 

trato humano. 

El) el presente trabajo, en el primer capítulo, se describen con-

ceptos pedagógicos .íundamenloies tales como perl:>ona, educación, -

Pedagogta y el pedagogo en relación a sus func1ones y campos de -

trabajo. 

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

empresa, considerada ~sta como ámbito de acción pedagógica. 

Cabe señalar que para fines de esta investigación, la proyección 
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del pedagogo se li111ita al área de capacitación y desarrollo. 

Para sustentar el modelo de consultoría denominado Sistema Clien

te, en el tercer capítulo se tratan conceptos tales como: consu·l

toria organizacional, el pedagogo como consultor org.:inizacional y 

valores que éste tiene que poseer. 

El capítulo cuarto nos dá a conocer en forma explicl.ta los co11cc.E 

.tos, objetivos, beneficios y proceso de: 

Al. El Sistema de Evaluación, Planeac1ón r Desarrollo de Recursos 

~· que t1<'!nc como pr1nc1pal obJelivo el conocer 1<1 d~-

manda organizaci.onal en materia de cap.:ic1taCl.Ón y desarrollo 

y diseñar e instrumentar programas que cubran dLchas necesi

dades. Para esta detección de necesidades se elaboraron t:res 

herramientas principales: 

El Manual del Perfil Técnico del Puesto, que gracias a ella 

se realiza en forma autodidácta la descripción genérica y e~ 

pecííica de cada uno de los puestos que integran la orqaniz~ 

ción, 

El Diagnóstico del Perfil Puesto Titular, que permite detec

tar las necesidades de capacitación y desarrollo y determinar 

las interferencias y apoyos que se puedan estar presentando 

en el trabajo que realiza el titular del puesto. 

Finalmente un instrumento que apoya exclusivamente al jefe 

para la detección del potencial en sus empleados. 
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Habiendo detectado dichas necesidades, el sistema permitirá el d! 

sefiar, instrumentar, evaluar y dar seguimiento a cada uno de los 

programas que se generen de la detección y así demostrar y verif.! 

car que la demanda organizac.tonal fué satisfecha. 

BJ El Modelo de Consultoría denominado •sistema Cliente", que -

consiste a grandes rasgos en el proceso de ayuda que se oh-

tiene de una relación establecida entre una o más personas 

que están tratando de resolver un problema o desarrollar un 

programa (CLIENTE) y otra persona que está tratando de ayudar 

en estos esfuerzos (CONSUI.TORJ. 

Es importante mencionar que una de las características principa

les de dicho sistema es que la relación entre el cliente y el co~ 

sultor est.; basada en la empatía o comprensión profunda del mundo 

interior del cliente. 

En el capítulo quinto se muestra la aplicación de las herramien

tas analizadas anteriormente y los resultados que se obtuvieron 

en la aplicación de cada una de el las. 

Tras analizar los datos, se hizo un análisis cualitativo y se re~ 

lizaron las conclusiones finales. 
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De manera general, la aportaci6n pedag6gica del presente trabajo, 

concluyó en demostrar que el Licenciado en Pedagogta por su for

mación profesional, cuenta con los conocimientos y las habilida

des intrínsecamente humanistas para realizar funciones de consul

toria organizacional dentro de las empresas y asI colaborar en el 

proceso de formación integral de cualquier ser humano. 



CAPITULO 

CONCEPTOS PEDAGOGICOS FUNDAMENTALES 

1.1.- Concepto de Persona 

I.2.- Concepto de Educación 

I.3.- Concepto de Peda909ía 

I .. .fi. - Concepto de Pedagogo 

I .. 5 .. - Punciones del Pedagogo 

I. 6. - Campos de Traba jo 
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Se iniciará el siguiente capítulo presentando los conceptos peda-

96gicos fundamentales de persona, ee!ucación, Pedagogía y pedagogo; 

ya que el presente trabajo está dedicado a la persona en relación 

a su proceso educativo. Este primer capítulo es clave para ubicar 

al lector sobre el fenómeno educativo permanente que todo ser hu

mano experimenta a lo largo de toda su existencia. 

Posteriormente se presentarán las funciones que puede real1zar el 

pedagogo a través de los diferentes campos de trabajo y la misión 

de éste en relación con cada uno de ellos. 

I .1 Concepto de persona. 

Los estudios realizados entorno a la persona han sido muchos y -

desde muy d1versos puntos de vista; todos ellos han pretendido -

una meta similar, definir a la persona pero al proponerse tal ob

jetivo se cae en una particularidad. Con esto se _quiere decir que 

el enfoque dado por una determinada investigación, definirá el -

concepto pretcm:Hdo desde su muy particular punto dC! vista. Por 

ello encontramos diversas definiciones del término persona, ta-

les como: 

•Persona es el hombre en cuanto a ser dotado de inteligencia y l.! 

bertad, creddo por Dios a su imágcn y semejanza y como tal, supe

rior por naturaleza a todas las demás creaturas. Esta superiori

dad del ser humano sobre los que carecen de razón es lo que per-
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mite hablar de dignidad de la persona Humana•. ( 1) 

Según Bocio: •La persona humana es la subsistencia individual 

de naturaleza racional•. 12J 

A continuación se presentan tres conceptos del término persona, 

que est.ablecen grandes d1ferencias entre cada uno de ellos. 

- Según Sigmund Freud !Padre de la Psicología) 1856-1939. 

El ser humano se encuentra empujado por fuerzas destructivas, an.!_ 

males y de no ser controladas y reprimidas las energías sexuales 

y de agresión le llevarían a su destrucción y al de las especies. 

::o se encuent~a diferencia básica entre el hombre y el animal. -

Considera superflua la rcligiosldad en el hombre y dañina para su 

~esarrollo. Reduce al hombre, en instintos sexuales. ()) 

-SegGn John B. Watson !Fundador del Conductismo) 1878-1958. 

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

2) GUZKAN VALDIVIA, Isaac., Humanismo Trascendental ~ Desarrollo 

p. 35 

3) cfr., GONZALEZ y GARZA• Ana Haría, Desarrollo Relaciones Hu-

manas en la Educación. , p. 45-50. 



B • 

El ser humano es contemplado desde el punto de vista mecanisista 

y determinista. El ser hombre, desde su nacimiento está determin!._ 

do por la genética, por el medio ambiente, por su pasado y su pr!!, 

sente. El hombre es un títere en manos del destino, tiende hacia 

el bien o haci.a el mal, rechaza la elecc1ón libre de su destino, 

su medio es el que modela su propio desllno. 14 J 

- SegGn Víctor Frankl (Creador de la Logotcrap1a) 
1905 - a la fecha 

La caracteristica principal de este enfoque: Comprensión de la n!!_ 

turaleza humana. El hombre posee la capacidad de ser conc1ente de 

su existencia dinámica. Esta conciencia, tiene signiíicado sola--

mente si se es conciente de algo y esto le permite la toma de de-

cisiones y le dan el poder de elección. 

La libertad significativa del ser humano, está precisamente en e.e 

ta capacidad de elección, entre las varias alternativas que se le 

presentan y así se responsabiliza de sus decisiones y de su pro-

pia existencia. (SJ 

Tendencias Innatas de los tres conceptos anteriores 

- Según Sigmun Freud: 

El ser humano nace con una tendencia hacia la destrucción. 

4) idem 

SJ~ 
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La persona ae encuentra empujado por fuerzas inconscientes que 

de no ser controladas lo llevan a la destrucción personal y e~ 

munitaria • 

• El concepto Freudiano es mecanisista y determinista. 

- Según John Watson: 

El ser humano nace sin tendencias específicamente hacia el bien 

o hacia el mal. 

Se encuentra determinado por su carga genética, por las fuerzas 

del medio ambiente circundante, por las situaciones pasadas y 

presentes que vive. 

El comportamiento humano se basa en el principio de estímulo -

respuesta. 

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

conducido por fuerzas externas para lograr su desarrollo. 

- Según Víctor Frankl: 

El ser humano nace con un enorme potencial a desarrollar. 

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

ci6n personal y de su comunidad, tiende hacia la trascendencia. 
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. Es un ser social por su naturaleza. 

Busca lograr su autorealización a través del encuentro con --

otros seres humanos • 

• Nace libre y se responsabiliza por su propia existencia. 

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

tamiento. 

El medio ambiente ejerce su influencia en él, pero también tie

ne la capacidad de él influir en el medio así como de elegir -

entre varias alternativas. 

•ta libertad del hombre para decidir sobre su propio ser es lo -

que lo diferencia de cualquier otro ser y destaca de modo de ser 

de los animales•. 16 J 

Es importante plantear que la presente investigación esta basada 

en el enfoque existencial-humanista; sin embargo somos conscientes 

del enorme valor que poseen los otros enfoques, los respetamos y 

consideramos que su contribución al estudio de la persona ha sido 

de gran importancia para el avance, evolución y comprensi6n del 

6) FRANKL, V!ctor., ~·, p. 27 
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ser humano. 

No creemos que exista un enfoque que presente la imagen pura del 

ser humano, como tampoco creemos que exista la corriente psicote

rapéutica por excelencia que sea la panacea para resolver los -

enigmas y conflictos de la existencia humana. 

A continuación se presenta la conclusión personal sobre el con-

cepto de persona, fundamentada principalmente en el enfoque ana

litico existencial logoterapia. 

Visión de la persona desde un punto de vista antropológico-filos2 

fico. 

Se ve al ser humano como único , irrepetible, irremplazable, 11~ 

mado a la libertad, llamado a responder de sí mismo, ante los d~ 

más y ante e! mismo por medio de su conciencia. 

Llamado a descubrir el significado o sentido de su vida y a rea

lizar loe valorea en las situaciones concretas de su historia, -

movido b:iaic'amente por la voluntad que busca el sentido. 

Al hombre lo podemos considerar una unidad antropol69ica compue~ 

ta por: 
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- Soma 

- Psique 

- Esp:íritu 

Frankl, menciona que al hombre se le puede arrebatar todo salvo 

una cosa: su libertad íntima y menciona: 

•La última de las libertades humanas, la elección de 

la actitud personal ante un conjunto de circunstan-

cias para decidir su propio camino". ( 7) 

Ser Gnico: La conciencia de mi ser único es puerta abierta al pu~ 

to de partida de todo crecimiento humano; la autoesti

ma personal, el cariño profundo, el amor a la propia -

vida. 

Ser Irrepetible: Fuente propicia del crecimiento y desarrollo de 

la autoestima personal. Favorece la sensibilizaci6n de 

la conciencia, de la libertad y responsabilidad de la 

propia vida. 

El ser humano descubre que no es reemplazable pues no es objeto 

de producción en serie. La conciencia de la irrepetibilidad de -

cada ser humano es piedra fundamental de todo humanismo que se -

precie de ser tal. No da lo mismo una persona que otra, pues el 

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

7) idem. , p. 27 
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misión que solo ella tiene la responsabilidad y libertad para re.! 

lizar. 

Lo que principalmente caracteriza al hoinbre como ser racional son 

la inteligencia, la voluntad y la libertad que son los aspectos -

fundamentales que hacen al ser humano distinto al resto de los -

demás seres del mundo fisico. 

lntel igencia 

Voluntad 

Facultad intelectual 

Facultad del querer 

A través de estas dos facultades espirituales el hombre llega; 

Al Conocimiento por la capacidad de razonar 

A la Libertad por la capacidad de elegir 

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

Por lo expuesto anteriormente se le visualiza al hombre como el 

piloto que ejerce control sobre su comportamiento y sobre las si

tuaciones a las que se enfrenta, Llevando el timón a través del -

mar de su vida, eligiendo el curso a seguir de entre aquellos que 

las circunstancias le presentan. La influencia del mar y del vie!!. 

to están presentes todo el tiempo, así como los puertos a los que 

él desea llegar; y está en sus manos la responsabilidad de ejercer 

influencia sobre estos elementos para dirigir su propia embarca-

ción. Esta concepción del hombre con las características que he-

mas descrito anteriormente, es la que sostiene el enfoque existe!! 
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cial-humanista. 

A diferencia de este, encontramos el otro concepto de la natural~ 

za humana sostenida por los enfoques psicoanalíticos y conductis

tas que contemplan a la persona como a un robot. 

En esta concepci6n se enfatiza sobre el comportamiento autom.litico 

del ser humano, que se encuentran determinados por las caractert!. 

ticas circunstanciales que lo controlan y dirigen. 

La nave del hombre se encuentra a merced de las corrientes mari

nas. El tamaño de la embarcación, la dirección y la fuerza del -

viento y las olas, determinan la dirección de la nave y el hombre 

es dirigido sin poder hacer nada para elegir su rumbo. El hombre 

no es responsable de la dirección que toma. 

La vida cobra sentido para la persona, cuando éste es consciente 

de su ser y de su existencia. El hombre cobra conciencia de su -

responsabilidad, viendo en la existencia el fundamento esencial 

de la existencia humana. La vida es significativa al saberse fin.!, 

ta. 

El hombre es responsable de su vida y es el escultor de su propio 

destino. El sentido de la existencia humana se basa precisamente 

en su irreversibilidad. 
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lPero cómo podemos llegar a constitu!rnos como hombres responsa

bles de nuestra propia exietencia?1 la respuesta a esta pregunta 

la encontramos precisamente en la educación. 

Manuel Kant menciona: 

•únicamente por la educaci6n el hombre llega a ser hombre• 

I. 2 Concepto de Educación. 

A continuac16n se presentan varias definiciones que nos sefialan 

diversos puntos de vista sobre el concepto de educación: 

Para Plat6n 

•La educación tiene por fin dar al cuerpo y al alma toda la bell~ 

za y perfección de que son suceptibles" 

Para Spencer 

•La función de la educación es preparar para la vida completa• 

Para Stolli 

"Educación es formar hombres verdaderamente libres.• 

Para Kant 

•La Educación tiene por fin el desarrollo en el hombre de toda 

la perfecci6n que su naturaleza lleve consiqo. • 

Para Spranger 

•educar es transferir a otro con abne9ado amor la resolución a 

desarrollar dentro a fuera toda su capacidad de recibir yde fo~ 

jar valorea•. 
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Para VIctor Garcfa Hoz 

•La educación es el perfeccionamiento intencional de las poten-

cias específicamente humanas• 

Educación puede definirse como la ayuda que una persona o un gr.!!_ 

po o una institución presenta a otra para que se desarrolle y -

perfeccione en los diversos aspectos (materiales y espirituales, 

individuales sociales) de su ser dirigién~ose as! hacia su fin 

propio. 

El término deriva de látin e-duccrc 1 ir conduciendo de un lugar 

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

De acuerdo a estas dos raíces latinas (exducereJ la primera raíz 

tiene un significado de dirección ya que signifiCd fuera, hacia 

afuera y la segunda (ducerel quiere decir conducir, llevar. 

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

etimológico educación significa conducir o llevar hacia afuera. 

Es gracias a todas las concepciones anteriores que tenemos con 

respecto al concepto de educación que la podemos definir como: 

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

necesite, para la realización de su fin. 

8) Voz Educación, GER., Tomo VIII., p. 867 
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Es un proceso de me Jora personal y una ayuda necesaria para el l.2, 

9ro de esta plenitud del ser humano. No reduce, amplia, eleva, 

es llegar a ser más no menos, la finalidad de la educación es --

terminar de ser • 

• La educación es el perfeccionamiento intencional de las poten--

cias específicamente humanas•. (9) Pudieras decir que la educa--

ción perfeccionamiento inmediato de las capacidades humanas y 

mediato de la persona humana. 

La idea de perfección entendida como un mejoramiento constante 

de las posibilidades del ser, es decir un camino constante hacia 

el ser mejor. 

La educación debe cultivar una visión integral de la vida. Com--

prender la vida es comprenderse a s! mismo y esto conjuntame.!! 

te el principio y el fin de la educación. 

La funci6n de la educaci6n es crear seres humanos integrados y 

por lo tanto inteligentes, entendiendo por inteligencia a la ca-

pacidad para percibir lo esencial, lo que es: y educación es ese 

9) GARCIA HOZ, Víctor, Principios de Pedagogía Sistemática., 
p. 25 
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proceso de despertar esa capacidad en nosotros mismos y en los 

dem&e. 

La educación nos debe ayudar a descubrir valores permanentes. El 

hombre ingnorante no es el iletrado sino el que no se conoce a 

ar mismo. 

Partiendo de la hip5tesis humanista de que el ser humano es digno 

de confii!inza y respeto, que tiene desde su nacimiento una capaci

dad de autodirecci6n que le permite la toma de decisiones y la 

elección de sus propios valores. Carl Rogers propone la educación 

centrada en la persona. 

l~~lu µrucu1111 ••rJut•nt Jvo, 1~11 Ufl11 corric:ntl:' educativa qu1.: aparece en 

la dócada de loa 40 como un,1 avlicación a la tarea educacional del 

~nfoque centrado en el cliente, una técnica psicoterapéutica por 

Carl Roqcrs, precursor de la Psicologh, Humanista. 

Este proceso educativo es un proceso dinámico en el cual la pers2 

na participa activamente en el proceso de su propio aprendizaje y 

desarrollo integral. La persona que entra dentro de este proceso 

dinámico, desarrolla la facultad creadora, se descubre como ser 

libre y comprende su propio ambiente comprometiéndose con éste. 

La educación entendida en su sentido más amplio est.S: ordenada al 

desarrollo integral y armóniC'o de la persona humana y por ello 



19. 

debe abarcar todos los aspectos y etapas de la vida del ser hum.!_ 

no, deade su nacimiento hasta su muerte. 

Educar es formar al hombre en su integridad y del concepto que 

se tenga de educación dependerá en gran parte el destino de la 

sociedad humana. 

La educación es extraordinariamente importante tanto para un 

pa!s, una organizaci6n, como para los individuos; por un lado 

permite el mejoramiento de los recursos materiales y técnicos, 

por otro esa mayor educación puede significar mayores niveles de 

vida para un más amplio conocimiento de las condiciones más pr!:!_ 

picias para el logro del bien comGn. 

Por eso siempre hay que recordar: 

~La educación no crea al hombre sino lo ayuda a 

crearse a s! mismo• ( 10) 

Habiendo quedado claro el concepto de educación nos remitiremos 

de nuevo al enfoque centrado en el cliente que propone Carla --

Rogers en au tarea terapeGtica. 

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

•si en la terapia es posible confiar en la capacidad del cliente 

para manejar su eituaci6n vital constructivamente y si la final!. 

dad del ter.o.péuta es liberar esa capacidad lPor qué no aplicar 

esta hipótesis y este método a la enseñanza:? 

Si la creación de una atm6sfera de aceptaci6n, comprensión, res-

peto es la base más eficaz para facilitar este aprendizaje deno-

minado terapia tPor qué no puede ser también la base del aprend! 

za je denominado educación?• { 11) 

Estas y otras preguntas llevan a Rogers a desarrollar un a·istema 

de enseñanza al que denomina Aprendizaje significativo para des

cribirlo Rogers nos dice; 

• Al decir Aprendizaje Significativo pienso en una form.a de apre!!. 

der que ee más que la mera acumulación de conocimientos, de datos, 

de hechos. Es una manera de aprender que señala una diferencia en 

la conducta. del individuo, en sus actividades presentes y futu--

ras, en eue actitudes y personalidad, ea un aprendizaje penetran 

te, que no consiste en·él simple aumento del caudal de conocimie!!. 

tos, sino que se entreteje con cada aspecto de su existencia•t12) 

11)~ 

12) ~., P• 274 
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A continuación se presentan los objetivos que sustenta la educa

FHin centrada en la persona: 

AJ.- Que los participantes sean capaces de tener iniciativas 

propias para la acción siendo responsables de éstas. 

B). - Que puedan elegir y autodirigirse en. forma inteligente. 

C J. - Que aprendan cri ticamente y logren desarrollar su capaci-

dad evaluativa ante las contribuciones de otros. 

O).- Que logren tener los conocimientos necesarios para la res.2: 

lución de sus conflictos, siendo capaces de adaptarse con 

facilidad, flexibilidad e inteligenci.l a situaciones pro-

blématicas y nuevas. 

E).- Que sepan utilizar todas sus experiencias en forma libre y 

creadora. 

PJ Que sean capaces de cooperar eficazmente con los demás en 

las diversas actividades que emprendan. 

G) Que trabajen por la aprobación y el reconocimiento y para 

el logro de sus propios objetivos socializadores. 

Para determinar el concepto de Rogers que tiene sobre el Aprend!, 
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zaje Significativo, sus objetivos y caracteristicas se presenta 

antes una definición de los conceptos de Enseñanza-Aprendizaje 

comunmente manejados; 

Enseñanza: Proceso o acci6n de enseñar. Actividad que desarrolla 

una persona con el fin de dar, utilizando su poten-

cial ftsico, intelectual y afectivo. 

Aprendizaje: Proceso o acci6n de aprender. Actividad que desarrg 

lla una persona con el fin de recibir utilizando su 

potencial físico, intelectual y afectivo. 

Enseñanza-Aprendizaje: Binomio indisoluble para la evoluci6n y 

desarrollo de todo individuo. 

Areas de Aprendizaje 

A}.- Area Cognoscitiva • Area del saber 

S}.- Area Psicomotriz • Area del poder 

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

Él aprendizaje significativo es la piedra angular de la educación 

centrada en la persona. No quiere decir otra cosa más que asimi

lar uno mismo lo ~prendido, el hacerlo suyo, tal como se hace S.!!_ 

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

El aprend1zaJe cuando tiene significado para la persona, se int~ 

gra a ella, por lo tanto no sf.• olvida y puede aplicarse práctic~ 

mente a la vida diaria. Este tipo de aprendizaje lleva consigo 

un contenido afectivo, ya que como hemos dicho, el ser humano es 

un.J unidad que no puede ser dividida y que para funcionar plena

mente debe funcionar en forma integral. 

Existen cuatro factores en el Aprendizaje Significativo: 

l.- Los contenidos !alimentos) que son la información, conductas 

o habilidades que hay que aprender. 

2.- El funcionamiento {organismo) de Ía persona en sus dimensio

nes bilógicas, psicológicas, espirituales y sociales. 

3 .- Las necesidades actuales y los problemas que el individuo e!_ 

tá confrontando en ese momento de su vida, como importantes 

para él. 
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4.- El medio ambiente en'donde se di el aprendizaje. 

Caracter!sticas del Aprendizaje significativo; 

1.- Incluye a toda la persona con sus pensamientos, sentimientos 

y acciones en la experiencia misma del aprendizaje, no s6lo 

en una función intelectual. 

2.- La búsqueda y la curiosidad brotan naturalmente en la perso-

na. 

3.- La comprensión y el descubrimiento son una experiencia intef. 

na de la persona que aprende. 

4.- El cambio que supone el aprendizaje, es un cainbio en la per

cepci6n y puede incluir modificaciones en actitudes, valores 

y conductas e incluso en la personalidad. 

5.- Es hacer parte de st mismo lo aprendido, quedando dentro de 

mt como energía disponible, es decir como un recurso del 

cual puede disponerse en cualquier momento. 

6.- La persona es la única que puede evaluar lo significativo de 

su aprendizaje. 
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Objetivos del Aprendiza1e SJ.9nif1cat1vo" 

L0s objetivos que el Aprendizaje si9n1f1cat1vo propone en el en

foque centrado en la persona son; 

1.- Ayudar al individuo a convertirse persona capaz de tener 

iniciativas propias para la acción y de ser responsables de 

sus acciones. 

2.- Facilitar la independencia y autonomía de la persona. Que d~ 

sarrolle la capacidad de elegir, de tomar decisiones y de ª!! 

to-dirigirse inteligentemente. 

J.- Aprender a buscar nuevas soluciones a los problemas de su v± 

da diaria utilizando sus experiencias en forma libre y crea

dora. 

4.- Aprender a vivir en armonía y colaborar con los demás en fo_!: 

ma eficaz. 

S.- Desarrollar un juicio crítico que les permita evaluar objet.!, 

vamente las contrl.bUcl.ones de los demás. 

6. - Que la persona aprenda a aprender. 

7.- (Facilitar el aprendizaje, la independencia y autonomía de 

la persona) Que sean capaces de adaptarse flexiblemente e in-
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teligentemente a situaciones problemSticas y vayan adquirie.!! 

do conocimientos relevantes para la solución de ellos. 

Habiendo definido el concepto de educaci6n y el enfoque de Carl 

Rogers centrado en la Educaci6n Centrada en la persona a través 

de un Aprendizaje significativo; ser!a recomendable analizar, --

qué ciencia es la que estudia dicho proceso educativo y cuál es 

su funci6n como agente de cambio. 

I.J Concepto de Pedagoqta. 

"la reflexión sobre la educaci6n la formación cultural es tan 

antigua como la reflexi6n sobre el hombre y por otra parte inse-

para.ble de esta• (13) 

Es un fenómeno que se viene realizando desde que existe la huma-

nidad. El hecho educativo es por lo tanto anterior a la teoría 

~e la educación. Primero el hombre educó espontancamente; des---

pués reflexionó acerca de la importancia de este proceso. 

•La Pedagogía surge pues cuando el hombre adquiere conciencia del 

problema de la educación y de la posibilidad de resolverlo media!! 

te recursos previamente establecidos.• ( 14) 

13) FLITNER, Wilhem, Pedagog1a Sistemática., p. 45 

14 J MANGANIELLO, Ethel, Introducción a las Ciencias de la Educa
ción., p. 181 
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La Peda909!a tiene su origen en la necesidad de la sociedad de 

t'ransmitir su tesoro cultural, de propagar su caudal de conoci-

mientos, de hábitos, de ideas y sentimientos a las nuevas 9ener.! 

cienes. 

La educación constituye el objeto de la ciencia pedagógica. Obj.!:_ 

to significa lo que est~ afuera del sujeto; lo que se contrapone 

al sujeto1 desde un punto de vista formal, objeto es todo lo que 

puede ser pensado independientemente de su existencia real, todo 

lo que pueda ser sujeto de un juicio, de un contenido intencio-

nal. 

Ahora bien, un objeto puede existir independientemente de la re

flexión cient!fica que acerca de él pueda realizar el hombre. 

Solo será objeto de conocimientos cient!fico cuando recaiga sobre 

lH la actividad reflexiva sistemática realizad4 por el hombre. 

La educaci6n ct>mo objeto existió y existe independientemente del 

conocimiento cient!fico elaborado por el hombre¡ la educaci6n CE 

mo quehacer humano, ha existido siempre en el mundo; pero la re

flexi6n cient!fica acerca de este hecho es relativamente recien

te. 

Epistemoloq!a de la Pedagogía. 

La Pedagogía es la ciencia que tiene por objeto el estudio 
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del problema de la educación en todos sue aspectos. 

La Epistemolog!a de la Pedaqo9ía del qrieqo episteme que slgnifi 

ea ciencia y lo9os significa teor!a-tratadot significa teorl'.a de 

la ciencia~ En consecuencia la Epistemología peda96gica tendrá en 

cuenta la fundamentación filos6fica de esta ciencia la determin~ 

ción del campo que le es propio, la averiguaci6n de los métodos 

de investigación acerca de su objeto, su estructura, el lugar que 

ella ocupa con relación a otros sectores del saber cient!fieo. 

La Pedaqogia, ocupa. una posición peculiar en relación a otras -

ciencias que pueden ser definidas más concretamente, que poseen 

un campo más estrictamente delimitado y que gozan dQ una autono

mi.a indiscutida. 

No es tarea filcil definir el concepto de Pedagogía y delimitar 

su contenido~ La dificultad surge precisamente de la extrema co!!!_ 

plejidad que presenta el fenómP.no educativo. 

La Peda909ra como ciencia comienza siendo un problema ¿Qué es la 

Peda909l'.a? ¿Es estrictamente un.?!: ciencia? ¿Es una téc:nic4?, lEs 

una filosofía?. 

La Peda9og!a contiene algo de todo a la vez. Es una disciplina 

sumamente compleja, cuya naturaleza no se puede definir con ri--
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gbr estricto a la manera de las ciencias naturales. Dentro de 

ella hay un sector que le pertenece a la ciencia empírica; otro 

a la filosof!a1 otro a la técnica1 otro a la creaci6n estética. 

se considera as! el saber peda969ico, tiene. algo de ciencia empf 

rica, de técnica, de filosof!a y de arte. Todo ello no basta sin 

embargo para despojar a la Pedagogía de su autonom!a cient!fica. 

"Pedagog!a del griego Pais-Paidos (niño) y ago (conducir) signif! 

ca conducción del niño•. 1151 

Clemente de Alejandr!a, titula una de sus obras el Pedagogo y lo 

define como quien conduce al niño hacia las capacidades y respon 

sabilidades del hombre completo, en una palabra, es el construc ... 

ter del hombre del mañana. 

En Grecia, el pedagogo era el encargado de guiar a los niños a 

la escuela. Por lo, general eran asignados para cumplir esa mi-

si6n los esclavos por ser ancianos o débiles no pod!an desempe-

ñar otras tareas.No era una función elevada. 

El término no estaba aGn identificado con la idea del maestro -

quien enseña menos alío con la del investigador o la del te6rico 

15) Voz Pedagog!a. GER, tomo XVIII.· p. 143 
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de la. educación. Hay otros vocablos que en el léxico griego se 

refer!an más directamente al problema de la educación as! la pa

labra Paideia, que designa el proceso integral de la formación 

cultural del hombre, Paideia si9nific6 educaci6n en su pleno se!!. 

tid.o formativo. 

El empleo de la palabra Pedaqog!a con la acepción que hoy le da

mos como disciplina que considera el problema total de la educa

ci6n, es relativamente reciente. 

Comenzó a generalizarse en Alemania en la segunda mitad del si

glo XVII!; el primero que aplicó el vocablo en este sentido fué 

Ernesto Cristian Grapp en su obra '"Ensayo de una Pedagogía•, pu

blicado en 1790. El término Pedagogía, obtuvo general difusión a 

principios del siglo XlX con obrns alemanas. En 1803 se divulga 

con el "'Tratado de Pedagog:ta• de Manuel Kant y en 1806 con la 

"Pedagogía General definida del fin de la Educación•, de Juan -

Federico Herbart. 

Otras Terminologías: 

El vocablo ilcdago9S:a para designar a la ciencia de la educación, 

está designado en casi todos los países de Europa y de América 

Latina~ En los países de habla inglesa en cambio, ha prevalecido 

la denaminacíón de Ciencia de la Educaci6n. 
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tn su origen esta Gltima ascepci6n correepondi6 a la Peda909!a 

positivista que concibió a ésta disciplina como una ciencia pur.!. 

mente emp!rica. La denominación de Ciencias de la Educación muy 

generalizada en las universidades, pb.rec!a indicar la existenc:;ia 

de varias ciencias autónomas que se ocupan -del mismo problema. 

Sin embargo esta denominación no debe de llevarnos a equivocar-

nos. El saber pedagógico, aún siendo tan complejo, no puede tener 

sino un carácter unitario; todos los enfoques parciales que re-

cortan un trozo de la realidad educativa como la Filosof!a de la 

Educación, la Sociología de la Educación, la Psicologia de la E

ducación, han de estar estrictamente conexionadas en la Ciencia 

general de la Educación o sea la Pedagog!a. 

Fundamento Cient1':tico de la Pedagogía. 

El problema de la fundamentación científica del saber pedagógico 

ha sido y continGa siendo intensamente debatido. 

Las objeciones m.Ss eeriae que se han formulado a la Pedago91'.a 

para considerarla ciencia aut6noma, ha sido por lo general la 

imprecisi6n de sus fronteras y la falta de unificaci6n rigurosa 

en BUS principios y conclusiones a 

Claro está, si tomamos el vocablo ciencia en latin ecire, saber, 

segGn el criterio tradicional aplicable solo a las ciencias exa_r:. 

tas, resulta indudable la imposibilidad de sostener el car.S·cter 
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plenamente científico del saber peda969ico. 

El criterio má~ amplio de la ciencia no exige la medici6n cuant!. 

tativa de su objeto. Si se siguiera ese criterio, la ciencia so

lo quedar!a limitada a muy contados sectores del saber como: 

Las Matem.S:ticas, la F!aica, la Qu!mica, etc; y fuera de BU campo 

quedar{an: La Paicoloq!a, la Historia, la Peda909!a, etc. 

Entonces serta importante preguntarnos .!.Oué elementos se exigen 

para adquirir un sector del saber categorra cient!fica? 

AJ.- La determinaci6n de un objeto propio. 

B) .- La utilizaci5n de métodos y principios agrupados al estudio 

de su objeto. 

C) .- Un conjunto de leyes y principios agrupados en un todo coh!_ 

rente y unitario. 

Es v&lido afirmar que una ciencia poseé existencia autónoma cual! 

do tiene un objeto propio de estudio, métodos particulares de 1!!. 

veatigaci6n y sistematización que presente unidad en sus princi

pios y conclusiones. 

¿cuenta la Pedagog{a con estos requisitos?. Por supuesto que sr. 
Su objeto de estudio ante todo es la Educación y solo a ella le 
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corresponde. Es verdad que extrae su contenido y sus elementos 

de distintos campos del saber científicos, pero ellos adquieren 

con ella un significado especial, un sentido propio al ser some

tido a las exigencias del problema educacional. 

Habiendo aclarado la epistemología de la Pedagogía se presentará 

la definici6n de Luis A. de Mattos, sobre el término Pedagogía: 

"El término Pedagogía se entiende como un conjunto de conocimie!! 

tos sistemáticos relativos al fenómeno educativo y siendo este 

el objeto propio de la Pedagogía se constituye una ciencia en 

cuanto a que centra su conocimiento en un objeto determinado, lo 

descubre, sistematiza y fundamenta". (161 

Pues bien, ya sabemos que la Pedagogía es la Ciencia que estudia 

el hecho educativo en toda su extensión, pero ¿Quién lleva a la 

práctica la realización del hecho educativo: pues es precisamen

te el Pedagogo. 

I.4 Concepto de Pedagogo. 

El presente punto se iniciará definiendo el concepto de Educador 

•Educador es toda persona que ejerce una influencia perfecciona-

16) MATTOS, Luis., Compendio de Didáctica General., p. 17 
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dora en otro y otros, lo que posee fuerza educadora, lo que con

tiene educatividad. En esta opini6n tan amplia nos referimos al 

hombre como ser capaz de estimular el acto educativo en los suj~ 

tos, como aquellos factores o instituciones de mejorar una pera~ 

nalidad•. (17) 

Por lo tanto el Educador, será una persona que tenga gran inte-

rés por contribuir al proceso de mejora de cualquier ser humano, 

sirviendo así a un auténtico desarrollo de la sociedad. 

El Pedagogo, es el profesional de la educación. Su meta es faci

litar y propiciar la formaci6n de los hombres y las mujeres que 

construirán o destruirán. A todo educador nos interesa el gran 

reto de emprender con responsabilidad y respeto la formación de 

seres humanos íntegros. 

~l Pedagogo, ha de tener y perfeccionar una serie de aptitudes 

intrínsecamente humanistas. Deberá de poseer una fantas!a reali.,!. 

ta, ha de sintetizar en sf mismo al Quijote y al Sancho Panza. 

Ser capaz de soñar con altos ideales, pero con loe pies en la -

tierra. 

17) Voz Pedagogo., GER, tomo VIII., p. 350 
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En él dominará la tendencia a servir a sus semejantes y para ello 

han de concurrir en su persona ciertas y peculiares caracter!sti

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

Educación" y son a saber: 

AJ.- Eros Pedagógico: Amor al servicio de la elevación integral 

del otro. 

BJ .- Sentido de Valores: Coadyuvar con miras al logro de un fin 

concreto, valioso en sí ml.smo. 

C}.- Conciencia de responsabilidad: Estar dispuesto a responder 

al compromiso que implica la dirección de un ser. 

DJ.- Cualidades Pedagógicas, tales como: 

- Buena salud, integridad de loe Gentidos, resistencia y 

vigor intelectual. 

- Probidad magisterial: Virtud de reconocer con propósitos 

de elevación y superación la verdad de los hechos. 

- Generosidad: Capacidad de dar y darse a los demás. 

- Alegría y buen humor. 

- Tacto pedagógico: Rectitud y habilidad en la actuación 

pedagógica. 

- Capacidad de adaptación: Coadyuvar al educando partiendo 

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

fianza y seguridad. 

- Capacidad de conducci6n: Elegir siempre el mejor 

estilo de liderazgo para conducir a un ser. 

- Sinceridad, congruencia de pensamiento y acción. 

- Esptritu de justicia. ( 18) 

Puede concluirse diciendo que el educador que reúna estas carac-

tertsticas o que se interese por adquirirlas, realizará con ma--

yor éxito, los objetivos que se proponga, como elemento determi-

nante en la formaci6n de la persona. 

Se finalizara: complementando dichas características con lo que 

menciona Marta Pliego en su arttculo •Talento para trabajar que 

debe de tener un Pedagogo• ( 19) 

-· Valoraci6n correcta de la dignidad humana y de su perfectivi-

dad. 

- Actitud incondicionada de Servicio. 

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

da. 

181 ~ LARROYO, Francisco., La Ciencia de la Educaci6n., 

p. 142-145 

191 PLIEGO, Mar!a.., •profesionales para el futuro• in ISTMO., 

No. 177 Año p. 
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- Amor y respeto a la libertad, tanto del educando como el educ~ 

dar. 

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

es capaz de rectif 1car. 

I.5 Funciones del Pedagogo. 

El campo de acción del pedagogo, está claramente delimitado, de 

acuerdo con Benito Guillén en su obra •Mercado de Trabajo en Ac-

tividades Técnico Profesionales del Pedagogo• y menciona que di-

chas actividades se pueden dividir en las siguientes áreas: 

l.- Planeación: 

2.- Apoyo Académico: 

3 .- Administración: 

.i\) .- Planeación Educativa 

B) .- Evaluación de Sistemüs Educativos 

C) .- Diseño Curricular 

A). - Forma e ión de Profe sores 

BJ .- Elaboración de Materiales Didácti
cos. 

C) ,- El.aboración de Instrumentos de Ev.!_ 
luaci6n. 

D) .- Orientación Escolar y Vocacional 

A).- Administración de Instituciones 
Educativas. 

BI .- Administración de Recursos Humanos 

C).- Capacitaci6n 
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1.- Planeaci6n: 

A) • - Educaci6n Especia 1 

B). - Educaci6n no Formal 

38. 

A).- Planeación Educativa: Definida como el proceso contin6o 

y sistemático mediante el cual es posible preveer la dinámica del 

sistema educativo a fin de controlarlo y encausarlo mediante la 

aplicaci5n. El pedagogo puede llevar a cabo la planeación educa-

ti va en cualquier nivel. 

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

proceso mediante el cual se determina la eficiencia y eficacia 

de un sistema educativo. Tomando en cuenta todos los componen--

tes y las relaciones entre ellos, el pedagogo está capacitado -

para realizar la elaboración, análisis, evaluación restructur.! 

ción de planes y programas de estudio. 

CJ. - Diseño Curricular: Entendido como el producto de una --

planeación educativa y respondiendo a características técnico-p_!! 

dagógicas, que logren' aprendizajes más significativos. Dentro de 

esta actividad, el pedagogo puede diseñar instrumentos y evaluar 

programas de difusión y extensión, as! como llevar a cabo la pr~ 

gramación, supervisión , control y evaluación de actividades de 

acción pedagógica. 
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2.- Apoyo Académico: 

Definido como el conjunto de actividades que realiza la Pedagogía 

en apoyo de las carreras docentes, ayudando as! al logro de los 

objetivos propuestos. 

A).- Formaci6n de Profesores: Dentro de esta función se pre

tende capacitar a los profesionisc.as de cualquier área del queh~ 

cer educativo, en las funciones básicas, para desempeñar la doce!! 

cia. También influye la actualización docente. 

El pedagogo está capacitado para desempeñar el diseño, aplicación 

y evaluación de planes de formación; así como para proporcionar 

asesor1'..a en la elaboración y evaluación de programas y selección 

de los mismos. 

B) .- Elaboración de Materiales Didácticos: Esta función se -

refiere a la elaboración de materiales que sirvan de apoyo para 

facilitar el proceso Enseñanza-Aprendizaje y van desde los eleme.!! 

tales como el uso del pizarrón, hasta los más complejos como la 

producción de un programa de T.V. 

En esta áren el cient!fico de la pedago9!a, realiza la función de 

asesoramiento técnico en la elaboración de libros de texto, mate

rial educativo, diseña instrumentación y evaluación de programas 

educativos que se difunden a través de los medios de comunicación 

y la asesor.ta de técnicas audioviauales y en la utilización· de --
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otros auxiliares didácticos. 

C) .- Elaboración de Instrumentos de Evaluación: El peda9090 

está capacitado para elaborar dichos instrumentos. Dentro de es

tos se encuentran aquellos que se emplean para medir la adquisi-

ción de conocimientos, habilid0;des o destrezas y actitudes que -

sirvan para la toma de decisiones respecto al desarrollo del pr~ 

ceso Ensefianza- Aprenidzaje. 

DJ .- Orientación Educativa: Dentro de esta se incluye la --

orientación escolar y la vocacional. 

La Orientación Escolar: 

Es el proceso por el cual se le proporciona al alumno los eleme.!!. 

tos necesarios para que alcance los objetivas propuestos por una 

institución o sistemas educativos. 

La Orientación Vocacional: 

Su finalidad radica en proporcionar los elementos necesarios para 

que se elija o seleccione una profesión. El pedagogo se encuentra 

capacitado para proporcionar orientación educativa, vocacional o 

profesional. 

E}.-~i El pedagogo participa en la docencia a nivel 

medio, medio superior, superior. 

F} .- Investigación: Dentro de esta función, este profesioni~ 

ta identifica, estudia y analiza las diferentes variables que in

fluyen en la acción educativa. As! mismo, estudia los hechos pas!!_ 

dos que le permiten conocer y comprender el problema actual. 
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1.- Administraci6n, 

A).- Administraci6n de Instituciones Educativas: En esta fu.,!! 

ci6n es necesario que el pedagogo enfoque a los institutos como 

a las empresas un toque de tipo educativo, ya que esto le va a 

permitir mantener la perspectiva social y administrativa e int~ 

grarlas con un criterio educativo. Dentro de esta función, el -

lleva a cabo la organización, administración y dirección de cen

tros educativos, ya sea pablicos o privados, así como de supervi 

sión de centros particulares. 

BI .- Administración de kecursos Humanos: Consiste en la admi 

nistración del per¡¡onal, no eólo dentro de instituciones educa t.! 

vas, sino en diversos ámbitos. Debido a los conocimientos adqui

ridos en el área de administración educativa, formación en las 

diferentes técnicas psicométricas, las teorías de la personalidad, 

Psicología de grupos y Recursos Humanos; el pedagogo se puede d~ 

sarrollar en ette campo. 

C) .- Capacitación: El pedagogo realiza planes y programas de 

Capaci taci6n para el sector pGblico y privado. 

4.- Otras áreas: 

A}. - Educaci6n Especial 

B}. - Educaci6n no Forip.al 
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Día a día, el mercado de trabajo del pedagogo ha ido evoluciona.!!, 

do considerablemente y esto ha traído como consecuencia que sus 

acciones y funciones sean y tengan fundamentos científicos, una 

formaci6n social amplia y una capacidad critica de la realidad 

que le rodea. ( 20) 

I.6 Campos de Trabajo. 

En este punto se presenta en d6nde puede proyectarse profesional 

mente el 'pedagogo. Por sus campos de acción la Pedagogía recibe 

diferentes denominaciones: 

AJ.- Pedagogía Escolar 

B).- Pedagogía Familiar 

C) .- Pedagogía Ambiental 

D).- Pedagogía Empresarial. 

A).- Pedagogía Escolar: Referente a la Pedagogía Escolar el --

Pedagogo. 

- Diseña, aplica y evalGa planes de estudio y programas educati-

vos. 

- Asesora a maestros y directores en su perfeccionamiento profe-

sional. 

20) !:.!.!:..:. GUILLEN, Benito, Mercado de Trabajo en Actividades Téc

nico Profesionales del pedagogo., p. 140-143 
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- Investiga, valora y desarrolla técnicas de Enseñanza-Aprendiz!. 

je. 

- Proporciona directrices en la prl!paración de textos escolares 

y extraescolaree. 

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

nal y profesional. 

- Imparte materias relacionadas con la educación. 

- Asesora sobre problemas: ... Académicos 

- Técnicos y 

- Administrativos de la Escuela 

- De aprendizaje 

Los puestos que puede ocupar son: 

- Director General, técnico o administrativo, en cualquier inst_!. 

tución escolar. 

- Asesor interno o externo para el desarrollo del personal doce!!. 

te en cuestiones técnicas o administrativas. 

- Orientador 

- Jefe del departamento de psicopedagogía 

- Asesor en diseño de programas educativos en instituciones de 

educación especial. 

B) .- Pedagogía Familiar: Referente a l.a Pedagog!.a, el pedagogo: 



- Diseña, dirige, imparte y evalúa programas de orientaci6n fam,! 

liar. 

- Asesora a inatrimonios en su proceso de perfeccionamiento pera.e_ 

nal y familiar. 

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

fomentar la integraci6n familiar. 

Los puestos que puede ocupar son; 

- Orientador familiar en escuelas o empresas 

- Orientador independiente a través de un despacho profesional. 

- Asesor en diseño, aplicación y evaluaci6n en programas de edUC!, 

ci6n familiar, ya sea en la IP o en el sector PGblico. 

C) Peda909Ia Ambiental: Referente al pedagogo en la Comunidad e.!!. 

te: 

.:. Colabora en programas de alfabetización y educación para adul

tos. 

- Interviene en el diseño y la realización de programas de ense

ñanza abierta. 

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

t.v., etc., avaluando y elaborando programas educativos. 

- Proporciona asesorta pedagógica a editores de libros y revis -

tas. 
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-. Apoya pro9ramas educativos, dirigido& a mejorar la calidad en 

la población rural y urbana. 

- Asesora instituciones que dan servicio a la comunidad en gene

ral. 

Los puestos que puede ocupar son: 

- Asesor interno en cuestiones de metodología educativa en inst,! 

tuciones de servicio a la comunidad. 

- Diseñador de guiones de programas educativos y de libros de -

texto. 

- Profesionista independJ.entc que proporcione asesoría pedagógi-

ca. 

DJ Pedagogía Empresarial: lOué hace el pedagogo en la Empresa? 

- Colabora en el proceso de selección de personal 

- Colabora con .. la empresa en su desarrollo y productividad, mej_e 

randa las relaciones interpersonales. 

- Apoya el establecimiento de ciertas políticas de la empresa. 

- Participa la planeación organizacional, especificando funci2 

nes y puestos que cada persona puede realizar. 

- Proporciona asesor{a para una 6ptima administración de Recur-

sos Humanos. 

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

- Detecta necesidades de formacii5n profesional y humana en todo 

el personal de la empresa, desde nivel directivo hasta opera -

rios ~ 

- Diseña, aplica y evalúa, programas de capacitación y desarrollo 

para el personal en sus diferentes niveles. 

Puestos que puede ocupar en la empreeai 

- Coordinador e instructor de capacitaci6n 

- Jefe o gerente del departamento de Capacitación y Desarrollo 

- Asesor interno o externo en plancaci6n y desarrollo del área 

de Personal 

- Directivo en áreas relacionadas con la administraci6n del per

sonal 

- Asesor en la elaboración de pol!ticaa. 



C A P 1 T U L O Il 

LA EMPRESA COMO AHBITO DE ACCION PEDAGOGICA 

II.1.- Concepto de Empresa 

J:I.2.- Acciones Pedag6gicas que se desarrollan en la 

Empresa. 

J:I.3.- Area ·de ""capacitación y Desarrollo 
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En el primer cap!tulo se habl6 de los conceptos básicos de pers2 

na, educaci6n, Pedagogía y se finaliz6 con el concepto, funcio-

nes y campos de trabajo del pedagogo, para poderlo ubicar en su 

ámbito profesional. 

En este segundo capítulo se habla acerca de la Empresa pero es

pecíficamente como ámbito de acci6n pedagógica. Por lo que a CO!! 

tinuaci6n se presen'tarán las funciones que dentro de una empresa 

puede desempeñar el pedagogo y se detallan m&s específicamente -

las acciones de tipo pedag6gico que se realizán en el área de Ca 

pacitación y Desarrollo. 

11 .. l Concepto de Empresa. 

El concepto de empresa se analizará bajo dos puntos de vista: 

1) Como unidad de producción. 

2) Como centro de relll.ciones. 

Juan Sánchez Navarro define a la Empresa "Como unidad Econ6mica 

de producción, en contraposici6n a la unidad econ6mica de consu

mo, que es la familia. La empresa aporta a l.a comunidad en la -

que se desarrolla bienes y/o servicios y sobre todo permite la -

circulación de estos para la conquista de los mercados y para la 

satisfacción de las necesidades humanas". ( 21 J 

21) SANCHEZ NAVARRO, Juan., La Empresa Capitalista., p. 35 
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Si bien es cierto que la empresa es una entidad fundamental esto: 

•No solo por lo que se refiere al desarrollo econ6mico, sino por 

lo que influye en las relaciones sociales de conviviencia humana, 

en ia realización de personas, tanto personal como colectivamen-

te hablando, de los que en ella laboran y aGn en las familias de 

sus trabajadores y en general en el ambiente en que se desenvue! 

ven• {22} 

Isaac Guzmán Valdivia define a la Empresa:. Como una unidad cconó-

mica-social en la que el capital, el trabajo y la dirección, se 

coordinan para lograr una producción socialmente Gtil, de acuer-

do con las exigencias del Bien ComGn, de la misma empresa y de 

la Sociedad. ( 23} 

Habiendo tomado los conceptos anteriores de empresa desde el as-

pecto de unidad de producci6n y como centro de relaciones pr~ 

sentan las siguientes conclusiones: 

Toda Empresa se compone de seres humanos y de recursos materia-

les y técnicos, loe cuales actGan y contribuyen al logro del ob-

jetivo, siendo más eficiente el 109ro, a medida de que exista --

una dirección establecida, una planeación de la actuación, una 

22) ALVAREZ GUERRERO, Alejandro., Nuestra Concepción de Empresa 

p. 72 

23) GUZMAN VALDIVIA, Isaac,, .2E..:.. ..sil.:.r p. 95 
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concatenación de los recursos y una coordinación de los intere

ses de los integrantes. 

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

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

Habiéndola definido a continuación se darán a conocer cuáles son 

los objetivos genuS:nos que toda empresa debe tener: 

1.- La generación de un valor económico agregado. 

2. - La prestación de un servicio a la sociedad por los productos 

y servicios que ofrezcan a su mercado. 

3.- La creación de oportunidades de trabajo y desarrollo persa-

nal. 

Debido a que uno de los lugares en donde la persona expresa to

das sus rique~as personales es en la Empresa; ella tiene ahora 

miis que nunca, la gran oportunidad y responsabilidad de mantener 

y continuar ese desarrollo, porque es en ella, donde el hombre 

puede manifestarse y desarrollarse a través de su propio traba--

jo. 

Las empresas guardan una importancia fundamental, dado que las 

personas, pasan mucho tiempo interactuando en ella e. Se afirma 

que las personas pasan mas de una tercera parte de sus horas 
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hábiles en las empresas que les proporcionan empleo. 

Por lo tanto el interés primordial en dicho capítulo será el dar 

a conocer como el pedagogo interviene en el proceso de formación 

de las personas dentro de lo que llamamos empresa. 

Se iniciará ubicando al lector en cuanto al área que se encarga 

de los Elementos Humanos dentro de las empresas. 

Si mencionamos que la empresa es la unidad socioeconómica dirigi 

da y coordinada para el logro de objetivos comunes de acuerdo 

con las exigencias del individuo y de la sociedad; atendiendo al 

concepto anterior, se puede afirmar que una empresa esta compueE_ 

ta por tres tipos de recursos: 

AJ. - Recursos Humanos"' Elemento Humano Persona 

· B). - Recursos Materiales 

C). - Recursos Técnicos 

AJ.- Recurso Humano• Elemento Humano. 

Es importante hacer notar que no 

recursos, ya que el hombre no es 

a los recursos. 

señalan a las personas como 

recurso sino es qu.len mueve 

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

organi2aci6n tres especies de funciones: 
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l·.- Desempeño de tareas y actividades; La habilidad de algunos 

miembros de la empresa para ejecutar las actividades necesarias, 

van a hacer que la empresa alcance sus objetivos. 

2.- Influencias de personas: Esta función se lleva a cabo por la 

habilidad de algunos miembros para alterar el comportamiento de 

otros. Va a determinar los objetivos y las operaciones de la em

presa. 

3.- Abstracción de ideas y qenerali:ie.ación: La Empresa requiere 

de algunos miembros que utilicen conceptos como herramientas de 

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

nJ.- Recursos Materiales. Estos se dividen en dos! 

- Recursos Materiales de Producción 

- Recursos Financieros 

- Los Recursos Materiales de Producción incluyen: 

- Edíf ícíos, Terrenos, Máquinas, Herramientas, Instrumental, 

Equipos, Materias Primas, Instalaciones, Etc. 

- Los Recursos Financieros incluyen: 

- Sistemas de producción 

- Sistemas de Organización 

- Sistemas de Capacitaci6n y Desarrollo 
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Los Sistemas de Producci6n son; 

- El propio proceso de producci6n 

- La tecnoiogía que la orienta 

- Los métodos y procesos de producción 

- Las compras 

- La calidad de mantenimiento y 

- El desarrollo técnico 

Los sistemas de Organización incluyen: Todos los subsistemas de 

toma de decisiones y de comando de la organización. 

Los sistemas de Capacitación y Desarrollo incluyen: A todo el 

personal de la empresa. Este subsistema va a permitir desarro 

llar y perfeccionar al hombre para su creciminnto personal y pr~ 

fesional. 

Habiendo determinado los tres tipos de recursos que existen en 

la empresa, es importante mencionar que existe un ~rea denomina

da área de Recursos Humanos que tiene como objetivo principal o~ 

tener buenos resultados de- sus empleados¡ esta· área tiene una i_!!! 

portante contribución, ya que ayuda a la dirección a formar nor

mas y pol!ticas en varios aspectos, desde su reclutamiento hasta 

el desarrollo que obtiene todo el personal de la empresa. Para 

lograr que el área de Recursos Humanos alcance el éxito, es indi~ 

pensable que cuente con el apoyo de la Dirección General y de los 

funcionarios o ejecutivos de la empresa. 
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•Los procedimientos o funciones con las que el área de Recursos 

Humano11 provee a toda la empresa son: 

A).- Reclutamiento 

B) .- Selección de Personal 

CJ .- Aspectos disciplinarios 

O).- Prestaciones al Personal 

E).- Prestaciones suplementarias 

F).- Servicio Médico 

G).- Inducción a la Empresa 

H J. - Promociones Transferencias 

IJ .- Motivación al Personal 

J) .- Capacitación y Desarrollo 

KJ.- Seguridad e Higiene 

L) .- Relaciones con el Sindicato 

MJ .- Análisis de Puestos 

N) .- Calificación de Méritos 

0) .- Contratación Colectiva 

P).- Otros. (24) 

Podemos concluir diciendo que el Elemento Humano en la Empresa .!:.· 

le entiende como al esfuerzo de la actividad humana, en donde se 

incluyen los conocimientos, la experiencia, la motivación, los J. 

24 J ARIAS GALICIA, Fernando., Administración de Recursos Humano~ 

p. 159 
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tereses vocacionales, las actitudes y aptitudes de la persona. 

Se consideran a los elementos humanos como al conjunto de hombres 

que son necesarios para un organismo social o sistema. El elemen

to humano es aquel elemento dentro de la empresa que por medio 

de su inteligencia, su habilidad manual, su c;::apacidad, sus cono

cimientos y su ingenio consigue que las empresas logren sus obj~ 

ti vos. 

Por lo anterior, podemos afirmar que el objetivo de la adminie-

tración de los elementos humanos será: •oesarrollar y adminis--

trar, políticas, programas y procedimientos para proveer una es

tructura administrativa eficiente, empleudos capaces, trato equ! 

ta ti vo, oportunidad de progreso, satisfacción en el traba jo y una 

adecuada seguridad en el mismo, asesorando sobre todo lo ante-

rior a la línea y a la dirección, son el obejtivo que redundará 

en beneficios de la empresa, los trabajadores y la colectivi -

dad". (25) 

Con estos conceptos anteriores nos hemos dado cuenta que toda em

presa necesita de las personas para el logro de sus obJetivos. 

También es cierto que ellas tienen necesidades de reconocimiento 

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

25 J ibidem., p. 160 
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dé las empresas un proceso de tipo educativo por lo tanto es col! 

veniente presentar, cuáles son las funciones específicamente pe-

dagógicas que el pedagogo puede realizar den t. ro de la empresa. 

II .2 Acciones Pedagógicas que se desarrollan en la Empresa. 

El pedagogo es totalmcnle perceptible a cuulqu1t..'r JJtoblema educa-

tivo y analizándolo encuentra vías de solución, de esta manera 

contribuye al proceso de m<.•JOra del ser humano. 

El pedagogo valora el proceso educativo de la empresa como una 

realidad administrablc; de esta manera adm1nl.strará los elementos 

humanos para lograr mayor P.ficacia y lograr así una proyección -

profesional. 

Las actividades que el pedagogo puede desarrollar en la Empresa 

son: 

l.- Reclutamiento y Selección: •La tarea de reclutamiento es la 

de atraer y escoger mediante varias técnicas de divulgación, can 

didatos que posean los requisitos mínimos para ocupar el cargo 

que debe ser cubierto; mientras que la tarea de selección es la 

de elegir entre los candidatos que se han reclutado, aquel que 

tenga mayores posibilidades de ajustarse al cargo vacante". l 26) 

26) CHIAVENATO, Idalberto, Administración de Recursos Humanos., 

p. 201 



Funciones Pedagógicas: 

AJ. - Elaboraci6n de políticas de Reclutamiento 

BJ.- Organización del proceso de Reclutamiento 

CJ .- Delegación de responsabilidades 

56, 

DJ .- Defin1ción de requisitos necesarios a perfil del puesto 

E).- Definición y aplicación de nuevas técnicas de Reclutamiento 

F} .- Evaluación de programas de Reclutamiento 

GJ.- Análisis de Puestos 

H).- Recolección de datos acerca del criterio del jefe sobre el 

perfil del puesto-titular. 

I J.- Aplicación de pruebas 

J) .- Realización de Entrevistas 

KJ.- Análisis de la solicitud del candidato 

LJ.- Análisis del puesto similar en el mercado 

2.- Capacitación y Desarrollo: Dicha actividad corresponde al 

proceso educativo que el hombre lleva a cabo dentro de una empr~ ... 
Funciones Pedagógicas: 

A). - Detección de necesidades de formación dentro de la empresa, 

frente a un problema de rendimiento, de adaptación, de falta de 

hábito, de poco interés por la tarea, o por falta de conocimien

to, etc. 
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B) .- Determinación de objetivos a alcanzar en cursos, programas 

o sistemas que se implanten en la empresa. 

CJ .. - Diseño, planeación y desarrollo de los programas educativos 

de la Empresa. 

DI.- Asesoria sobre el programa de formación. 

EJ.- Asesoría en las act.ividades didácticast rC?lacionadas con -

cursos o en sesiones de integración para el personal. 

3.- higiene y Seguridad Industrial: 

"Esta función es necesaria para asegurar la disponibilidad de -

las habilidades y actitudes de la fuerza de trabajo• t27J 

Por lo tanto el pedagogo est.o lo ha de realizar a través de la.s 

siguientes funciones: 

A). - Elaborando y aplicando programas de preservación de la salud 

que incluya: prevención médica, prevención sanitaria y medicina 

ocupacional. 

B 1 .- Realizando un programa de medidas téncicas educacionales, 

médicas y psicológicas para prevenir accidentes. 

CJ Instruir y formar a los empleados sobre la importancia de la 

27) ~,p. 422 



se. 

implementación de medidas preventivas. 

O).- Elaborando manuales, sobre las instrucciones a seguir en -

cuanto a las condiciones de trabaJOt tanto de naturaleza física 

como de la condici6n soc1~l dentro de la situaciEn de trabajo, 

4.- Relaciones Laborales. 

En esta función el pedagogo puede realizar las siguientes activ_!. 

dades: 

A).- Elaboración de políticas, acerca de las relaciones labora-

les, logrando que estas tengan, cierta estabilidad, flexibilidad, 

que sea práctica efectiva. 

8) .- Elaboración y aplicación de programas de formación que pro

picien buenas ~elaciones. 

C') .- Elaboración y supervisión del reglamento interno de la Empr!! 

sa. 

Si la misión del pcdaqogo en la empresa se relaciona con la real! 

dad de que las person.:is se desarrollen, .:iprcndan cosas nuevas, m.2 

difiquen su comportamiento y actitudes, desarrollen nuevas motiV!!_ 

e iones, creen nuevos problemas; as! el pedagogo actuará propicia.!! 

do un clima organizacional q..ie logre un sistema de c=eencias, ex

pectativas y valores con una mentalidad de cambio, responsabili-
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ciad y una forma de interacción hacia el beneficio y logro del 

bien comGn. 

Para que el pedagogo pueda colaborar con el proceso educativo de 

la persona, deberá de trabajar especí!icame"nte en el área de cap_! 

citaci6n y desarrollo; por lo que a continuación se presenta cada 

una de las funciones que el pedagogo puede realizar en esta &rea, 

dentro del ~rea de Evaluación, Planeación y Desarrollo de Recur

sos Humanos. 

Area de Capacitación y Desarrollo. 

Habiendo definido a la Pedagogía como ciencia de la actividad e~ 

pecificamente humana, que es la capacidad de ser educable, se 

puede considerar que la actividad laboral dentro de la empresa 

por excelencia es la Pedagogía del Trabajo. 

Entendiendo por trabajo "A lil actividad ejercida profesionalmen

te para una finalidad económica o cultural y para la cual es pre 

ciso utilizar la capacidad de rendimiento del hombre trabaja 

dor'". (28) 

Por lo anterior definiremos a la Pedagogl'.a del Trabajo como: '"Ese 

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

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

ductor.• (29) 

A continuación se presentarán los conceptos que nos proporciona 

Carls Rogers, sobre el concepto de Trabajo Significativo; ya que 

al igual que es básico tener aprendizajes significativos, .Rogcrs 

propone y considera igualmente importante el que nuestro trabajo 

también sea significativo para la persona humana. 

Trabajo S1gnificativo "Representa una asignación responsable y 

estimulante en el cual las personas f1jan su~ propias metas, 

tablecen planes de acción para alcanzarlas, ejecutan sus planes 

y coordinan los rcsul ta dos ... l 30 l 

En algún sentido, vivir es dedicarse a un trabajo signficativo, 

el trabajo carente de significado es un vicio, el trabajo signi-

ficativo, una virtud. 

Por lo tanto el trabajo entendido corno la expresi6n máxima de su 

misma realizaci6n humana, como fuente y medio de perfeccionamien_ 

to, pues el trabajo como tal es exclusivo del hombre. ya que en-

29) RlEDEL, Johannes., La Formación para el Trabajo en la Empre

!.!.·, p. 11 

30) ROGERS, Car!., De la Psicoterapia a la Enseñanza, p. 418 



61. 

tra en juego su dignidad y libertad como ser inteligente y res-

pensable. 

Por lo anterior podemos decir que la Pedagogía del TrabaJo como 

rama de la Pedagogía General, asume la tarea de hacer que el ho!!! 

bre conozca su trabajo, mediante el adiestramiento, la capacita-

ción y el desarrollo. 

La PedagogÍii del Traba)o se ocupa de formar al hombre a través 

de su tarea, procura así, .10 !;Ólo lr::1 credctón d(! destrezas. habil.!. 

dad es aptitudes que le.> haqan ef1cn.z en su trabajo, sino que lo--

gra una educación tal que lleva al SUJeto a <rncontrar el verdad~ 

ro sentido del trabajo y pretende esa formación humana y profe

sional. 

La Pedagogía d,:l Traba jo, como parte integrante de la Pedagogía 

General, pretende el estudio sistemático y ordenado del trabajo 

en cuanto a factor educativo, es decir, lo estudia como activi--

dad a través de la cual el hombre puede educarse; se trata por 

lo tanto, no solo de una enseñanza del trabajo sino de la aplic~ 

ción de las ciencias de la educación en el campo laboralw 

Objetivo de la Pedagogía del Trabajo. 

El objetivo primordial de la Pedagogía del Trabajo es, la forma

ción profesional: la formación no es algo que venga de afuera ni que 
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se nos incorpore, es un crecimiento interior que obra en nosotros 

miemos, aunque para ello necesitemos muchas e indispensables ªYE: 

das del exterior. 

La formación profesional tiene como finalidad formar, dar forma 

profesionalmente al sujeto, de tal manera que sepa desempeñar la 

profesión que está ejerciendo con plenitud, suponiendo p.i.ra ello 

un conocimiento técnico-científico de su trabaJ0 1 de los dere --

chos y deberes de su tarea. 

Con lo anterio.r se considera a la profesión como: "El conjunto de 

conocimientos adquiridos y ejercidos de una manera metódica, ra-

cional, y objetiva sobre un área del conocimiento universal 

el propósito de satisfacer necesidades del hombre" (31) 

Podemos concluir diciendo que la Pedagogía del Trabajo, no se r~ 

duce al aprendizaje, sino que es ante todo tarea de forma--

ción y educación, que abarca la totalidad del hombre en cuanto 

su actuación en la empresa. 

3l)ELIZONDO LOPEZ, Arturo, La Profesión Contable, Selección y 

Desarrollo., p. 31 
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La tarea de hacer que el hombre conozca su trabajo mediante una 

capacitación, adiestramiento y formación. La Pedagogía del trab!. 

jo no pretende adaptar al hombre a su trabajo, sino que se ocupa 

de formarlo a través de su tarea. 

De esta manera, procura ·no unicamente la cieación dC? destrozas, 

habilidades y aptitudes que haqan L~l lci1z .d 1•mµlL•ddu 

jo, sino que pretende una educación que l lcvc u lo..1 ¡.¡cruuri.J 

centrar el verdadero sentido del trabajo. 

Esta Pedagogía del Trabajo está encaminada principalmente al adu..!_ 

to por lo que a continuación se define el concepto de adulto,co!!_ 

siderado como:• La persona que ha logrado madurez biológica y que 

ha encontrado un punto de equilibrio en el aspecto psicoemocional. 

Quien es lo suficientemente responsable de su conducta y de la -

congruencia de la misma, que es capaz de organizar su vida en 

función de un objetivo por el que lucha constantemente•. ( 32} 

Por lo anterio; la Andragogía será la ciencia que ayuda a condu

cir al hombre adulto hacia el aprendizaje significativo, dando 

como resultado la formación de la persona. 

Ahora bien, el Andragogo será el educador,capaz de .investigar, -

planificar, diseñar, eJecutar y evaluar: políticas, estrategias, 

planes y programas de un sector específico de la educación perm2_ 

nente en la etapa del adulto. 

Arias Galicia considera que •La Educación adulta comprende el e.!! 

trena.miento, el desarrollo, el adiestramiento y la capacitación•. 

32) E!!_. R. Murga •La Metodología participativa. Una Alternativa 
para la Educación de Adultos. p. 32 
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A continuación se presenta el siguiente esquema: 

ENTRENAMIENTO ADIESTRAMIENTO 

EDUCACION 

Adquisici6n inten-

cional de bienes 

· culturales 

Preparación para 

una tarea 

DESARROLLO 

Formación de la 

personalidad. 

Habilidad para 

tareas motoras 

CAPACITACION 

Conocimientos 

La Educación incluye diversos conceptos como: cultura, entrena--

miento, adiestramiento, capacitación y desarrollo. 

l.-~: Significa todo aquello que el hombre ha creado o 

descubierto, incluso la tecnología y los conocimientos. 

2.- Entrenamiento: Significa el poseer más recursos físicos 

mentales para poder desempeñar con éxito una tarea. 

J.- Desarrollo: Es la formación integral de la persona y la mad~ 

rez de su personalidad. 

4.- Capacitación: Es la adquis1ción de conocim1entos principal-

mente de carácter técnico, científico y adm1n1strativo. 
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s.- Adiestramiento: Es proporcionar destreza psicomotora para --

traba.jos de tipo físico. 133) 

No hay que olvidar que para la Pedagogía todos estos conceptos 

están incluidos en el concepto de educación y para efectos de e! 

ta investigación en este segundo capítulo se presentarán con de-

talle los conceptos de capacitación, desarrollo y adicstrami.en-

to, que son con los que trabaja específicamente la Pedagogía del 

Trabajo. 

Alfonso Silicco Aguilar, define a la c.:i.pacitación de la s19uien-

te manera; "La capacitación consiste en un actividad planeada y 

basada necesidades reales de una empresa y orientada hacia 

cambio en los conocimientos, habilidades y actitudes del colaba-

radar•. 134) 

Alejandro Mendoza Nuñez, dice: "La capacitación en el trabajo es 

el proceso de Enseñanza-Aprendizaje que le permite a una persona 

adquirir un criterio general sobre una disciplina, ayudándole a 

conocer a fondo lo que hace y sus interrelaciones con otras act!_ 

vidades conexas•. 1351 

33} ARIAS GALICIA, Fernando, P.E.:_~· p. 320 

34) SILICEO AGUILAR, Alfonso., Capacitación de Desarrollo de Per 

!..Q.!!tl., p. 20 

35) HENDO ZA NU~EZ, alejandro., Manual para Determinar Necesidades 

de Capacitación., p. 27 
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Isaac Guzmán Valdivia, menciona: •La capacitación tiene un &ign.!, 

ficado más amplio. Incluye el adiestramiento pero su objetivo 

principal es proporcionar conocimientos sobre todo en los aspee-

tos técnicos del trabajo, en esta virtud la capacitación se im-

parte a empleados, ejecutivos y funcionarios en general, cuyo --

trabajo tiene un aspecto intelectual bastante importante.• ( 36) 

Alfredo Esponda, nos define a la capacitación de la siguiente m!!,_ 

nera: •capacitar implica el proporcionar conocimientos que perml 

ten al trabajador desarrollar su labor y resolver los problemas 

que le presenten durante su desempeño. Se capacita a alguien 

cuando le proporcionan datos que le permiten conocer a fondo 

lo que hace y sus interrelaciones con otras actividades conexas 

tanto horizontales como verticales•. (J7) 

Andrew- F. Sikula menciona que la capacitación •Es el proceso ed~ 

·cativo a corto plazo, en el cual utiliza un procedimiento siE_ 

temitico y organizado por medio del cual el personal no geren --

cial, obtiene aptitudes y conocimientos técnicos para un própos.:!_ 

to particular•. ( 38) 

36) GUZMAN VALDIVIA, Isaac, Problemas de la Administración., p. 69 

37) ESPONDA, Alfredo, Capacitación y Adiestramiento., p. 6-7. 

38) SILUKA, Andrew, Adminis traci6n de Personal. , p. 141. 
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Se puede concluir a partir de las definiciones ya citadas que la 

capacitación es el proceso educativo por mcdi.o del cual el trab!!_ 

jador adquiere conocimientos enfocados al aspecto técnico, admi

nistrativo, gerencial y humano; pero que también sirve para int~ 

grarlo a su comunidad de traba.Jo, basado en las necesidades rea

les de su empresa. 

Cuando la empresa otorga capacitación a sus empleados, obtiene 

los siguientes beneficios: 

l.- Incremento de la Productividad. Un incremento en las capaci

dades usualmente da como resultado una meJora tanto en la cali-

dad como en la cantidad de producción. 

2.- Desarrolla una alta moral. La posesión de las capacidades ºE. 

cesarias, ayuda a que el empleado encuentre con la satisfac--

ción de las no::cesidades de seguridad y autosatisfacción. Los pr.2_ 

gramas para el mejoramiento de los elementos humanos, puede ayu

dar y en efecto lo hace, como contribución hacia el aumento de 

la moral de la empresa. 

3 .- Reduce la necesidad de supervisión. Un trabajador capacitado 

es una persona que puede desarrollar su labor con una supervi -

sión mínima. Ambos tanto el trabajador como el supervisor quie-

ren menos supervisión, pero un grado de independencia no es pos,! 
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ble si el empleado no ha recibido una capacitación adecuada. 

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

factor humano. 

s.- Mejora la estabilidad de la or9ani2ación y su flexibilidad. 

La estabilidad es la habilidad de una empresa por sustentar su 

efectividad a pesar de las pérdidas de personal clave. Se puede 

desarrollar solamente mediante la creación de una reserva de ---

reemplazo entrenados. La flexibilidad es la habilidad de adaptar 

se a variaciones a corto plazo, respecto al volúmen de trabajo.: 

requiere de personal altamente capacitado, suceptible de ser tran§_ 

fer ido a diferentes cargos cuando la demanda es alta, con el su]?_ 

secuente ahorro que significa el contratar nuevo personal. 

•No hay mayor activo en la empresa que tener a su personal 

altamente entrenado y moti vado•. ( 3 9 J 

Cabe mencionar que aparte de los beneficios citados se debe de 

recordar que en nuestro país, los gastos originados por capacit~ 

ción, son deducibles de impuestos. 

Habiendo definido los conceptos de capacitación, se presentarán 

los conceptos básicos de desarrollo: 

39J FLIPPO, Edwin, Principios de Administración de Personal, p. 157 
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•oesarrollo abarca la adquisición de conocimientos, el fortalecJ._ 

iniento de la voluntad, la disciplina del carácter y la adquisi-

ción de todas las habilidades que son requeridas para el desarr2 

llo de los ejecutivosf incluyendo aquellos que tienen mas alta 

jerarquia en la empresa•. (40) 

El desarrollo personal, fin de la educación se convierte en algo 

egocéntrico .. en una palabra vacía de sentido si no tiene como fi 

nalidad valores trascendentales. 

Un programa de capacitación laboral desvinculado del objet1vo '3~ 

neral de la educación, puede sepultar las buenas intenciones de 

los que pensarnos en la capacitación como un instrumento de deaa

rrollo personal, empresarial y social. 

Por lo anterior podemos definir al desarrollo como el proceso de 

cambios necesa~ios, suficientes y oportunos, planeados y dirigi

dos que tr.!lnsforrnan creencias, .act"itudes, velores y estructu -

ras, las cuales incrementan el orden f!sic:o, psico-social y esp! 

ritual de las personas, satisfaciendo loa requisitos dinámicos 

que se van presentando en relaci6n con la esencia de estas, para 

responder eficientemente a las necesidadt!s de supervivencia~ 

40) GUZMAN VALDIVIA, Isaac. Problemas de la Adrministración, p. 69. 
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Es por listo que el &rea de Capacitaci6n y Desarrollo tiene como 

objetivo primordial, que las personas que trabajan en la empresa 

a todos los niveles, descubran, promuevan sus capacidades perso

nales en beneficio de su propio desarrollo y del crecimiento del 

grupo del que forman parte. 

Con lo anterior, podemos decir que cualquier empresa, la Cap!_ 

citación y el Desarrollo presentan un panorama altamente retador 

y ea por ésto que para poder enfrentar los retos con éxito, con

sideramos a la Capacitación y al Desarrollo factores indispensa

bles para que por medio de ellos se logre un óptimo desempeño en 

las labores realizadas. 

~ ~ Capacitación :t. Desarrollo. 

Concepto: el área de Capacitación y Desarrollo brindará a toda 

persona que labore dentro de la empresa, una formación integral 

que abarque sus conocimientos, habilidades y actitudes, para el 

desempeño óptimo de sus funciones. 
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Propósito: 

- Contribuir al desarrollo de la persona y de la empresa median-

te un proceso de cambio planeado. 

- Obtener un grado óptimo de resulta dos. 

- Incrementar la satisfacción personal de ºlos individuos. 

Filosofía: Quien se capacita es el ej<? central de todo .proceso y 

las actividades o eventos de Capacitación y Desarrollo serán vá-

lides en la medida en que le proporc1onl:!n conocimientos, habili-

dades o actitudes aplicables y útiles. 

Dicha área brindará el apoyo, la asesoría y el trabaJo en conju!!. 

to para garantizar el proceso dt? desarrollo del equipo que tenga 

cualquier empresa. 

Por lo tanto el pedagogo en el área de Capacitación y Desarrollo 

realizará toda~ sus actividades para el logro de los siguientes 

resultados: 

1. - Desarrollar equipo administrativo más competente con un 

comportamiento gerencillll más humani.et.l!I. 

2.- Entrenar, formar e integrar un equipo de producción tan alt.!_ 

mente humanizado como tecnificado. 

3.- Diseñar y .aplicar un sistema para lograr la mayor competen-
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cia, planeando el crecimiento humano,, para que la empresa se 

encuentre capacitada para enfrentar cualquier tipo de cam 

bios. 

4.- Resolver los proble1Z1as de actitudes, respecto a diferentes 

escalas valorativaa en un conflicto intergrupal o intragru-

pal, o cualquier tipo de conflicto ~1 nivel orqaniz.acional. 

S .. - Resolver problamas de despersonaliz.ación del trabajo por ser 

muy ardGo o por llevar a la enajenación total. 

Para que el peda9ogo pueda llevar a cabo dichos objetivos deberá 

de estar entrenado para fungir como consultor u orientador de -

las personas, ante sus diferentes necesidades con respecto a la 

tarea que lleva a cabo dentro de la empresa. 



C A P l T U LO lll 

EL PEDAGOGO COMO CONSULTOR ORGANIZACIONAL 

111 .. l .. - Concepto de Consul Loría Or9anizacional 

111 .. 2.- Concepto de Consultor 

III .3 .. - Valores del Consultor Orqanizacional 
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111.1 Concepto de Consultoría Orqanizacional. 

"Es servicio porfesional, que ayuda a los directivos de empr! 

a analizar y r~solver problemas prácticos; así como tamblén 

a transferir proccd1m1entos admin1strat.ivos dC> a otra empre-

S<l." ( 41) 

"Es un servicio otorgado por und persona 1ndepend1ente o por un 

grupo de personas cal1f1cada~; pard 1dent1ficar problemas conscer 

nientes et las política~. la orqan.izac1ón, los procedun1entos y 

los m~todos, recomendando accciones apropiadas y dyudando a im--

plantar est.JS recomendi.!.ciora:s." (O:LJ 

Con las def1njc1ones anteriores µod('mos realizar las si.gu1C>ntes 

observaciones con respecto al proceso de consultoria: 

l. - La consul toria l-;mpresaridl es un servicio profesional 

2.- Puede s~r otorgddo por un profus1onal interno o externo 

J.- Su finalidad es ayudar a detectar e identificar problemas 

y a impJemcntar soluciones. 

4.- A!>Í se contribuye al mcjcramiento de las empresas en los as-

pectas organizativos, administrativos, operativos y financieros, 

que repercutirían en un beneficio económico, y no solo de este 

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

41J ENGENEER, Howto, Association of Consulting Hanaqement, p.145 

42J ~·p. 450 



con respecto a la persona¡ que como ya antes se mencion6 es el 

elemento más importante y valioso de toda empresa. 

Como y.s se mencionó antes, pueden existir dos tipos de consulto

rta: 1),- La interna y 2).- La externa. 

l) .- Consultorra Interna: Esta es identificada debido a que el 

consultor que la realiza es miembro integrante de l.a or9ani2a -

ción. Este tipo de consultoría a menudo se consideran más adecu~ 

dos para resolver problemas que exigen conocer a fondo !as rela

ciones y los procedimientos internos y factoreG políticos suma-

mente complejos. 

Si existe demanda constante de asesoramiento en métodos y técni

cas especiales, un servicio de consultoría interna, puede resul

tar más barato y productivo. 

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

sultor que realiza el proceso es ajeno a la empresa. Este tipo 

de consultoría generalmente se contrata cuando existen problemas 

referentes a la venta del proyecto o porque requiera de personas 

que no estén involucradas dentro de la organización. 

Ea muy común que cuando se contratan consultores e~ternos y cxi~ 

tan en la empresa consultores internos, ambas partes trabajen --
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conjuntamente. A los internos se ll!s F-olde que dif1nan tareas con 

presición y después junto con el consultor externo colaborJn con 

el fin de sacar el mcJor provC?cho posible de su asesoramiento d_!: 

rante el desempuño de su tarea. 

Para fines de la presente investiqación se basó en un sistema de 

consultoría denominado .. Sistema Cliente", el cual cstS fundamcnt~ 

do por la teoría du Cars Hoyers con rulac1ón al apr~nd1ZdJc s1g-

nificativo y a la Pedagogía del TrabaJO S1gnific.'.itivo que él ml!i_ 

mo plantea. 

111.2 Concepto de Consultor. 

"Consultor es el que dá su parecer consultando sobre algún nsun-

to." ( 43) 

Consultor: "fonferir, tratar y discurrir con una o varias persa-

nas, sobrl.' lo que se debe hacer en un negocio". (44) 

A continu<1ción se pre~enta la definición de consultor der1vándola 

de las dos definiciones anteriores: 

43) Diccionario de la Real AcadC?mia Española., Voz Consultor p. 97 

44) ~·· Voz Consultor p. 101 
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El consultor es aquel profesional que con experiencia adquirida 

como producto de sus conocimientot. individuales o de equipo está 

en posibilidad de poner a disposición de eu cliente dichos cono

cimientos, lo cual permite capitalizar los recursos con los que 

cuenta ou cliente, involucrando a e e tos a formar una gran ayuda 

en la solución tanto de un problema eepec:Ifico, como en la elab2 

ración de estudios y proyectos mejores y a la coordinación y ad

ministración de los recursos disponibles de la empresa. 

Por lo anterior podemos afirmar que el consultor debe ser un ex

perto en cómo diagnosticar y cómo establecer efectivas relacio-

nes d~ ayuda con los clientes~ El consultor deberá ser también 

un conocedor de los procesos a nivel individual, interpersonal y 

de grupos. 

El perfeccionamiento de la eficacia or9anizacional logrará a 

través del efectivo descubrimiento de problemas en el área de pr2 

ce sos humAnos. Las diversas funciones que integran una organiza

ción siempre se concilian a través de interacciones personales, 

de tal manera. que la organización nunca podr:!i escapar de sus pr2_ 

ceses humanos. 

El consultor como promotor del cambio puede asumir dos funcione~ 

fundamentales: 

1.- La del consultor de Recursos 

2.- La del consultor de proceaos. 



l. - El con su 1 tor de Recursos pr i ncipalmen le: 

- Induce cambios 

- Recomienda programas de acc1ón 

- Realiza y aplica diagnósticos 

2.- El consultor de Procesos: 

77. 

- En este caso el consultor como promotor del cambio trata 

de ayudar a la organización hac1éndole tomar conc1enc1a de sus 

procesos orginicos, de sus consecuencias probdbles y de las tic

nicas para lograr los cambios. 

A esta úluma la podemos def1n1r como "EJ conJunto de act1vida-

des del consultor que ayuda al cliente a percibir, a comprender 

y a actuar sobre len procesos que ocurren en su ambiente." 1451 

Es importante aclarar 1¡ue el papel del consul ter que se realizó 

en el campo de estudio, fui! el consultor de Recursos, aunque se 

recomienda que este consultor poca a poco se vaya entrenando, -

para que llegue a ser un consultor tanto de Recursos como de Pr!?_ 

ces os. 

A continuación se plantearán cuáles deben ser las habilidades, -

45) Universidad de Monterrey, Procesos de Consultorta, p. 20 
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cualidades y características que un consultor, ya sea de Recur-

sos o de Procesos deba tener, para que pueda llevar a cabo su 

tarea con efectividad y eficiencia. 

Cualidades del consultor: 

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

- SE NECESITA: Se le buaca para que ayude 

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

- ESTA INFORMADO: Tiene amplios conocimientos en el área del 
problema. 

- ES OBJETIVO: Tiene un punto de vista sin prejuicio. 

- ESTA ENTRENADO: Ha desarrollado habilidadc5 como consultor. 

- ESTA LISTO: Tiene tiempo suficiente para su tarea. 

Habilidades del Consultor: 

Existen un conjunto de habilidades y actitudes del consultor n~ 

cesarlas para apoyar la relaci6n de consultoría e implementar el 

proceso de ayuda: 

Escuchar, Empatta, Flexibilidad, Confianza, Objetividad, Mutual.!. 

dad, soporte, tiempo y Orientación. 

1.- Escuchar: Habilidad para escuchar y entender la manera de 

pensar, las motivaciones y prejuicios del cliente, 

tanto al presentarse como al momento de trabajar en el problema .. 
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El consultor necesita ver el problema en los términos de las ac-

titudes y entendimiento del cliente, sin evaluarlo o juzgarlo --

previamente. 

2.- Empatía: Habilidad para identificarse con los puntos de 

vista del cliente, ver el problema a través de 

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

ci6n. El consultor podrá estar haciendo las cosas correctas, pero 

fracasar por una falta de interés del cliente. 

J.- Flexibilidad; Habilidad para ajustarse al ambiente, termino-

logía, hábitos, tradiciones y forma de trabajo 

del cliente. El adaptarse a una circunstancia especial o a lo --

inesperado es esencial, si el consultor va a pensar de acuerdo a 

las lineas de la situación en la que existe el problema. 

4. - Confianza: Habilidad para reconocer Iormentar el potencial 

del cliente, para crecer y aprender de la expe --

S.- Objetividad: Habilidad para hacer un análisis real de sus --

problemas, actitudes, habilidades, motivaciones 

y prejuicios y cómo se relacionan con una relación particular de 

un cliente en específico. 

La conciencia de ésto es fundamental en el consultor para evitar 
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que vaya a provocar cambios, sólo por cambiarr que provoque, que 

fomente dependencia 1 que vaya a actJJar como experto fuera del -

c:ampo de su competencia. 

6.- Mutualidad: Habilidad para deaarrollar una verdadera comu-

nicación con el cliente, para reconoce~ inter! 

ses, experiencias, valores y estándares comúnes de consultoría 

en un nivel personal. 

1 ... Soporte: Habilidad para entrar a la relación como una ac

ción conjunta con el cliente; para utilizar y as2 

gurar las habilidades, conocimientos y experiencia del cliente. 

El consultor necesita establecer con el cliente una confianza -

mutua en la cual las contribuciones de todos se puedan utilizar 

sin importar de dónde vienen. 

.a.- Tiemeo: Habilidad para hacer preguntas, ofrecer informa--

ción, hacer sugestiones en el momento en el que 

el cliente esté listo para ir y responder. 

El sentido del tiempo es fundam!.'ntal para una consultoría cfectl 

va én cualquier nivel de la relación y en cualquier punto del --

proceso. 

9 .- Orientación: Habilidad para abstraer y correlacionar los 

datos relevantea ala situación alrededor del 
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problema. Los efectos que salen del problema, las actitudes Y 

las habilidades del consultor y .del cliente y la necesidad de -

disponibilidad de recursos apropiados a un plan de acción. 

Es importante señalar que la Orientación es una de las prJ.ncipa

les actividades que el pedagogo desarrolla dentro de la Empresa. 

Si orientar siq.oifica, indicar, señalar, mostrar el camino; .im-

plica ayuda personal proporcionado por algu.ien. 51 C?l ¡..iedagogo 

trabaja en el proceso educativo de l<s persona, por lo tanto una 

de sus actividades relevantes será el de la Orientación Profesl9: 

nal y personal. 

Orientación Profesional: Dedicada a la ayuda ü un ¡nd1v1duo para 

el rne)or dest:mpc·ño de su trabaJo, ,11 mismo llt~mpo qu~ va reci --

b1endo una form<1c1ón d1riq1da al desarrollo de su personalidad 

dent.ro del ¡1mbiL•nte laboral. 

Para fin,1liz'"ar •.>sle capitulo, se expondrán a.lqunas recomendac10-

nes para que tanto el consultor de Recursos como el de Proceso, 

dcsarrol len y tomen en cuenta: 

Con respecto al Consultor: 

- Pensar antes de hablar 

- Ser breve y conciso 

- Separar los asuntos personales y de trabaJO 
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- Escuchar activamente a otros 

- Apreciar el impacto de mi propio comportamiento 

- Intervenir en conflictos y enojos 

- Crear una atmósfera de apertura y confianza. 

Con respecto al Diagnóstico: 

- Ayudar a los clientes a descubrir sus propios problemas 

- Hacer preguntas directas 

- Ofrecer encontrar las respuestas a sus preguntas 

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

- Ser paciente y ayudar constantemente al cliente a responder el 

diagnóstico y disipar sus dudas. 

Con respecto al Contrato: 

- Prometer solo lo que se pueda proporcionar 

- Trabajar bajo presión 

- Fijar metas realistas para el consultor y para el cliente 

- Trabajar confortablemente con personas de alto nivel 

Con respP-cto a la Solución de Problemas{ 

- Exponerle claramente al cliente los problemas identificados 

- Resumir efectivamente ideas propias 

- Ayudar al cliente a mantener una secuencia lógic.J de la solu-

ción del problema o problema~. 

- Desafiar soluciones inefectivas 

- Describir como otros clientes resolvieron problemas similares 



-. Evaluar críticamente las posibles soluciones 

- Pedir ayuda 

Con respecto a la Implementación: 

- Atender los detalles 

- Ayudar a los clientes a hacer uso de sus propios recursos 

- Aceptar responsabilidad 

- Cambiar ,planes cuando surja la emergencia 

- Crear y mantener la moral 

- Control de la ansi.edad mientras desempeñas la tarea 

- Intervenir oportunamente 

- Admitir errores y fallas 

BJ, 

Si afirmamos que la consultoría es un proceso de ayuda, sería r.!:_ 

comendable el proporci01)arle al consultor algunas sugerencias 

con respecto de lo qui'.? :...e debe hacer y lo que no se debe hacer, 

cuando se está ayudando 1 una persona. 

Lo que se debe de hacer: 

- Actuar de tal manera que el cliente confíe en el consultor de 

tal manera que el consultor l.nfluya en el cliente y el cliente 

en el consultor. 

- Centrar la atención en una exploración conjunta del problema 

eventual. 

- Escuchar, esto ayuda a crear una atmósfera de pensar Juntos, en 

lugar de indicar lo que debes hacer. 
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- Tratar de no juzgar a la persona que pide ayuda 

- Recordar que ayuda es sólo ayuda, cuando la persona como tal 

reconoce que la necesita y por eso él la solicita. 

Lo que no debe de hacerse: 

- Caer en el papel de sólo dar indicaciones 

- Aprovecharse de la situación de ayuda para demostrar los cono-

cimientos y experiencias. 

- Influir confianza en exceso y dar demasiado aprecio a la pers~ 

na a la que se va a ayudar. 

- Proporcionar información confidencial para fines de t.ipo pcrs.2 

nal o profesional. 

El consultor efectivo se dá cuenta que para crear las condiciones 

de crecimiento, desarrollo y productividad, debe entender bien la 

naturaleza del proceso de ayuda, sus propios recursos y motivaci2 

nes, para ser capaz de adoptar Ul) punto de vista que sea de ayuda 

para aquellos con quienes va a trabajar. 

Para hacer esto, debe de emplear el esfuerzo necesario para est~ 

blecer mutua confianza y confidencia con aquellos a quienes está 

tratando de ayudar. 

Debe de estar consciente de su eefuer::o de ayuda, será determin~ 

do por la manera como aquellos que reciban ayuda, ven es fuer-

zos y él debe de estar dispuesto de aceptarlo de esta manera. 
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Primeramente debe estar interesado en ayudar a sus clientes, en 

la dia9nósis de sus problemas y en el desarrollo de diferentes 

maneras de abordar el problema. 

Las condiciones básicas para una ayuda efectiva son: 

- Un verdadero deseo de ayuda por parte del consultor 

- La habilidad de diagnosticar cada situación independientemente. 

- Una relación humana efectiva, incluyendo mutua confianza 

- Buscar todas las posibles soluciones al problema 

Por lo dicho anteriormente no hay que olvidar que: 

- Una relación de ayuda tiene como principal interés el promover 

el crecimiento, desarrollo, madurez, mejor desempeño y me)or 

modo de encarar la vida. 

11I.3. - Valores del Consultor Orqani z.acional. 

Todo Consultor: ya sea de Recursos o de Procesos, tendrá que en

caminar todo su esfuerzo para el 109ro de los siguientes valores 

dentro de cualquier Empresa; 

1.- Dar oportunidad a la persona para que trabajen como seres h~ 

manos más que como fuente de producción. 

2. - Dar oportunidad a ca.da persona de la empresa, para que desa

rrolle todo su potencial. 

3.- Buscar el aumentar la efectividad de la empresa en términos 

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

5.- Dar oportunidad a la gente para que tenga influencias en la 

manera que se relacionan con el trabajo, la empresa y el ambien, 

te, 

6. - Tratar al ser humano como una persona, con un complejo de 

necesidades, todas las cuales son importantes en su trabajo y en 

su vida. 

7.- El hombre es esencialmente bueno, será la premisa universal 

para todo pedagogo. 

8.- Aprovechar las diferencias entre cada una de las personas con 

las que se establecerá el contacto. 

9. - El hombre es considerado como un ser capaz de cambiar y des~ 

rrollar. 

10.- Hacer énfasis fundamental en la colaboración. 

Con lo expuesto anteriormente podemos afirmar que uno de los gra!! 

d_es aciertos y cualidades de todo consultor es el considerar a la 

persona humana como el principal valor ele una empresa y a ésta 

como un organismo vivo y sujeto a cambios permanentes, que deben 

ser previstos, planeados y controlados. 

Todo este esfuerzo planificado deberá de llevarse a cabo a través 

de un proceso de consultoría adecuado y bien llevado por un con

sultor competente y enamorado de ou profesión, con capacidad de 

servicio y una vocación hacia el trabajo que realiza. 



CAPl'l'OLO lV 

EL SISTEMA DE EVALUACION, PLAN&ACION Y DESARROLLO 

DE RECURSOS HUMANOS A TRAVES DEL MOOEW DE 

CO!ilSOLTORIA DENOMINADO SISTKHA-CLIENTE. 

IV .1. - Concepto del Sistema de Eva} uación, Plancación, 

y Desarrollo de Recursos Bruna.nos. 

IV. 2 .. - Concepto Rogeriaao de Sistcm.a-C1ieote. 

IV.3.- Concepto de Sistema-Cliente. 



IVal.- Concepto del Sisteaa de Evaluaci6n, Plancación y 

Desarrollo de Recursos Duaanos. 

87. 

Según Fernando Arl.as Galicia, la planeac1ón y Desarrollo de Re-

cursos Humanos •Es el estudio tend1ente a la proyección de la e.2. 

tructura de la organización en el futuro, incluyendo, análisis 

de puestos proyectados y estudio de las posibilidades de desarr~ 

lle de los trabajadores para ocupar éstos, a fin de determinar 

programas de capacitación y desarrollo y llegando el caso de re-

clutam1ento y selección." ( 46) 

Jaime Mar1stan~· la dtd1ne como "La técnica de ad1n1n1stración de 

personal quE;:- estudia los problemas r~lat1vos a la continuidad 

el mejor aprovechamiento de los Recursos de.• la empresa.• (47) 

Por lo dicho anteriormente podemos definir a la planeac1ón y de-

sarrollo de los Recursos Humanos, como una etapa del ¡:.receso ad-

m1n1strat.1vo aplicada a los recursos humanos, que tiene como fi-

nalidad el proyectar la satisfacción de las necesid.:sdes futuras 

del personal en cuanto a su adqu1s1c1ón, entrenamiento, desarro-

lle, d1rección, evaluación y conservación, que permitan la toma 

de decisiones en el presente, con el propós1 to de lograr los ob)~ 

ti.vos y metas organizacionales. 

46) ARIAS GALICIA, Fernando, op.cit. p. 166 

47) MARISTANY, Jaime, Planteamiento de la Carrera de Personal, 

p. 44 
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También la podemos definir como la planeación de la utilización 

del potencial de un individuo al ofrecerle oportunidades de cre

cimiento personal. Es la evaluación de las posibilidades de 

crecimiento de una promoción de una persona por rncdio de la pla-

neación. 

Esta planeación es importante ya que determina en dónde estamos, 

con quiénes contamos, en dónde queremos estar, con qué, y con 

quiénes lo vamos a lograr. Dicha planeación no únicamente nos 

llevará a un crecimiento y desarrollo ordenado con un aprovecha

miento eficaz de nuestros elementos humanos, sino que también 

tendremos gente capaz, desarrollada, motivada, al mismo tiempo 

que se lograrán los objetivos de la empresa. 

La importancia de la Evaluación, Planeación y Desarrollo de los 

elementos humanos, presenta un sinGrnero de ventajas para las em

presas, a continuación mencionarnos algunas de ellas: 

l.- Es indispensable para los altos niveles gerenciales de la e~ 

presa, ya que facilita la delegación de tareas en los subordina

dos. 

2.- Est.urola el establecimiento y desarrollo de objetivos y metas 

adecuadas, que al llevarse a cabo, fungen como poderosos motiva

dores para las personas, ya que son elaborados con la finalidad 

de satisfacer las necesidades del personal. 
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.J.- Facilita que la toma de decisiones vaya en concordancia con 

los niveles gerenciales tanto inferiores como super1ores, ya que 

esta se realiza a todos los niveles de la empresa. 

4.- Es necesaria, para que se logre una me~or realización en 

cuanto a las !unciones de tipo adm1n1strativo. 

5 .- Ayuda a que l.ls personas en una empresa se comun1quen en 

mismo lengua)e }' resuelvan los problemas de importancia para 

ellos y para la empresa. 

6.- Permite a los niveles CJecut1vos el propiciar y controlar 

aquellos cambios de los el(,mentos humanos para asegurar el cree.!. 

miento y desarrollo de los mismos. 

7.- Crea una capacidad }' actitud de acept.:tc1ón a nuevos eventos, 

es decir al ca~b10. 

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

humanos, ya que la plane.tciÓn iOClu~·e un sistema de evaluacJón. 

9.- Estimula y utiliza la creatividad del personal mediante técnl 

cas de participación que pueden ayudar a les gerencia a diseñar 

cursos de acción. 

10.- Contribuye a la creación de un clima favorable para las re-
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laciones humanas, ya que los empleados son colocados en los pue! 

tos donde obtienen máxima satisfacción. 

11.- Facilita el análisis de necesidades presentes y futuras, de 

potencial humano, asi como la obtención del personal calificado 

para cubrir dichas necesidades. 

Es importante concluir este capítulo afirmando que la Evaluación, 

Planeación y Desarrollo de los elementos Humanos es un sistema 

necesario en cualquier empresa debido al beneficio que brinda, 

tanto a la empresa como a las personas que la integran; aunque 

es de vital importancia ser conscientes que nos podemos encontrar 

con dos tipos de problemas comúnes a este tipo de implementación 

de estrategias: 

l) .- La resistencia al cambio. 

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

quiere se destinen recursos y tiempo. 

No obstante, siendo conscientes de estas posibles limitaciones 

para implementar este tipo de programafl, es indispensable que 

se intente el crear este tipo de estrategias en cualquier empresa 

debido a que sí es verdad que implementación resulta costosa y 

puede llevar mucho tiempo en su implementación; es también cierto 

que el beneficio que brindarán los resultados finales tanto a la 
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empresa como a las personas que la integran, redundará en el 

bien común y con una gran satisfacción tanto para los patrones 

como para los trabajadores de la misma. 

A continuación se presenta el esqueu:a del Sistema de Evaluación, 

Planeación y Desarrollo de Recursos Humanos, elaborado por el 

área de Capacitación y Desarrollo. La explicación detallada se 

presenta en el capítulo v. 
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En virtud de que el objetivo central del Are a de Capacitación y 

Desarrollo es el satisfacer las necesidades de entrenamiento en 

el trabajo y partiendo de la base de que cada persona presenta 

necesidades muy espec1:ficas, se ha diseñado un modelo de detec

ci6n de necesidades denominado: Sistema de Evaluación. Planea

ci6n y Desarrollo de Recursos Humanos. 

Dicho sistema, apegándose a un esquema o modelo general, presen

ta como principales características la obJetividad y confiabili

dad en la obtención y manejo de información, lo que a su vez fa

cilita un adecuado diagnóstico, tanto del potenc1al y áreas déb.!_ 

les de cada persona, como de los apoyos o interferencias que se 

presentan en su trabajo diario. 

A continuación se presentan los ob)etivos, beneficios y el proc~ 

so de dicho sistema, al igual que el modelo del sistema y una 

breve explicación de los subsistemas que lo integran. 

1).- ObjetivoR: 

A). - Conocer el grado de adecuación con que son cubiertos los 

aspectos, administrativos, gerenciales, t~cnicos y humanos 

del puesto. 

BJ. - Identificar y desarrollar a las personas con capacidad para 

ocupar puestos de mayor nivel o jerarqu!a. 
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C) .- Programar aquellas alternativas de capacitación y desarro

llo · que satisfagan las necesidades actuales o futuras de 

los empleado~. 

2.- Beneficios: 

A).- Visualiza problemas o aciert.os en políticas, procedimientos, 

comunicación y clima organizacional. 

B).- Facilita la proyección empresarial. 

C) .- Prevee situaciones emergentes sobre continuidad ejecutiva. 

D) .- Evita la capacitación innecesaria. 

3.-~: 

A).- Solicitud del área. 

B) .- Implementación del perfil puesto-titular. 

C) .- Tabulación de resultados. 

DJ .- Entrevista con el personal que contestó el diagnóstico para 

aclaraciones finales. 

E).- Entrega de resultados al director del área correspondiente. 

FJ .- Definición de alternativas de capacitación y/o desarrollo. 

G) .- Negociación final a través del contrato para la planeación 

de las implementaciones correspondientes. 
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HJ .- Ejecución del o de las programas. 

I J. - Evaluación y seguimiento constante y permanente de los re

sultados obtenidos a través del programa. 

J J. - Determinar con el responsable de área si se satisfizo la d.!:, 

manda inicial y cotejar con el contrato inicial si se 109r_!! 

ron o no los objetivos propuestos. 

Importante: La retroal1mentación se dá en forma constante 

durante todo el proceso. 

A continuación se presenta el Modelo denominado: 

"Sistema de Evaluación, Planeación y Desarrollo de Recursos 

Humanos". (Gráfica 1) 
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Se iniciar& el punto correspondiente exponiendo el concepto deno

minado Sistema-Cliente, basado en la técnica terapeütica creada 

por Carl Rogers, planteando la filosof!a que maneja en su hipóte

sis y adaptándola finalmente a un modelo de consultoría organiza

cional. 

IV.2.- Concepto Roqeriano del Sisteaa-Cliente. 

lQuién es Carl Rogers?: Rogers se describe a sí mismo como •un 

psicólogo de clínica y psicólogo de orientación humanista, 

psicoterapeuta profundamente interesado en la dinámica del cambio 

de la persona, un educador eslirnulado por Ja posibilidad de faci

litar el aprendizaje, un filónofo enamorado de los valores huma

nos• (48J 

.El ante todo ha estado interesado la ps1coterapia cencrada en 

el cliente. Esta obra se ref1ere al sufrim1ento y a la esperan

za, a la ansiedad y a la satisfacción que llenan el consultorio 

de cada terapeuta. Se refiere a la unicidad de la relación que 

cada terapeuta establece con cada cliente, e igualmente a los 

elementos comünes que descubrimos en todas estas relaciones. 

48J ROGERS, Carl. op.cit. p. 1902. 
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El proceso de la psicoterapia tal como nos lo han hecho saber la 

orientación centrada en el cliente, constituye una experiencia 

dinámica, Gnica y distinta para cada individuo. Para ello es n.!_ 

ceaario que el terapeuta a•u•a actitudes de total captaci6n y 

profundo rea peto por au cliente. 

Para Rogera el cliente ea ante todo una persona humana que tiene 

las siguientes caracteristicas; 

l,. - La de ser una totalidad. 

2). - El ser un organismo independiente y autónomo. 

3) .- Un ser que posee sentimientos y éstos juegan un papel muy 

importante en su vida. 

4).- Un ser con una capacidad, una tendencia a desarrollarse a 

crecer plenamente, a conocerse, a dirigirse, a adaptarse, a 

encontrar su equilibrio en un inmediato presente. 

Rogers también nos presenta algunas enseñanzas significativas al 

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

1).- En mi relación con las personas he aprendido que en definit! 

va no me resulta beneficioso comportarme como si yo fuera 

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

yo mismo. 

3. - He descubiert.o el enorme valor que permite comprender a otra 

persona. 

4.- He descubierto que abrir canales por medio de los cuales los 

demás puedan comunicar sus sentlmienlos, su mundo perceptual 

privado, me enriquece. 

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

otra persona. 

6.- Cuanto más me abro hacia las realid.:i.des mías y de la otra 

persona, menos deseo arreglar las cosas. 

7. - Puedo confiar m1 exper1enc1a. 

B.- La evaluación de los demás, no es guía para mi. 

9,- Mi exper.tP!'~ia es mi máxima auto:n.dad. 

10.- Gozo al encontrar armonía e11 la experiencia. 

11.- La experiencia me ha ensefiado que las personas se orientan 

en una dirección básicamente positiva. 

12.- La vida, en su Óptima expresión, es un proceso dinámico 

cambiante, en el que nada está congelado• (49) 

49) ibidem, p. 26 
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Ya habiendo dado a conocer quién es Rogers y la filosofía que man.!:_ 

ja en su psicoterapia, él afirma: 

"El hecho de estar frente a un grupo de personas o frente a una 

persona que esperan o espera ayuda, ha consti tuído un verdadero d~ 

sarrollo para mr•. (so 1 

Es por lo anterior que Rogers elabora una hipótesis general acerca 

de la psicoterapia centrada en la persona mostrándonos la filoso

fía que maneja en toda relación de ayuda que se le present6 en su 

consultorio con los clientes: 

SO J ibidem, p. 39 
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Piloaof!a gue -.a.ocia Carl Roqers en la relaci6n de Ayuda: 

Ro9ers en su obra: •El proceso de convertirse en persona, se 

plantea la siguiente pregunta: 

¿Cómo puedo crear una relación que esta persona pueda utilizar P.! 

ra su propio desarrollo?. 

¿Qué significa el término relación? o ¿En qué consiste este tipo 

de relación que creo necesaria establecer con el cliente?. Rogers 

responde: 

•He descubierto que cuanto más auténtico puedo ser en la relación, 

tanto más útil resultará esta última•. 

Ser auténtico implica también la voluntad de s1•r y expresar, a 

través de mis palabras y mi conducta, los diversos sentimientos 

y actitudes que existen en mí. Esta es la única manera de lograr 

que la relación sea auténtica, con dirección que reviste funda

mental importancia. Sólo mostrándome tal cual soy puedo lograr 

que la otra persona busque exitosamente su propia autenticidad. 

Lo más importante ea aer auténtico. 

La segunda condición reside en el hecho de que cuanto mayor sea 

la aceptaci6n y el agrado que experiJ:Dento hacia un individuo, 

más Gtil le resultará la relación que estoy creando. Entiendo 
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por (relación) aceptación un cálido respeto hacia él como persona 

de mérito propio e incondicional, es decir, como un individuo V!, 

lioso independientemente de su condición, conducta o sentimiento. 

Esto es fundamental, puesto que la seguridad de agradar a otro y 

ser valorado como persona parece constituir un elemento de gran 

importancia en una relación de ayuda. 

También encuentro la relación significativa en la medida en que 

siento un deseo constante de comprender: Una sensible empatía 

con cada uno de los sentimientos y expresiones del cliente tal 

como se le aparecen en ése momento. "La aceptación no significa 

nada si no implica comprensión" ( 511 

Por lo dicho anteriormente Rogers ha formulado la siguiente hipó-

tesis: 

•si puedo crear una relación que de mi parte se caracterice por•: 

-Una autenticidad y transparencia y en la cual yo pueda vivir mis 

propios eentimieiitos. 

-una cálida aceptación y valoración de la otra persona como indi-

viduo diferente, y 

511 cfr. ROGERS, Car!, El Proceso de Convertirse en Persona, 

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

él lo ve. 

Entonces el otro individuo; 

-Experimentará y comprenderá aspectos de sí mismo anteriormente 

reprimidos. 

-Logrará cada vez mayor integración personal y será más capaz de 

funcionar con eficacia; 

-Se parecerá cada vez más a la persona que querría ser; 

-Se volverá, más personal, más original y expresi.vo; 

-Será más emprendedor y se tendrá más confianza; 

-Se tornará más comprensivo y podrá aceptar mejer a los demás y; 

-Podrá enfrentar los problemas de la vida de una manera más Uicil 

y adecuada. 

Por lo anterior Rogers considera: Que tiene una hipótesis gene

ral que ofrece posibilidades promisorias para el desarrollo de 

personas creativas, adaptadas y aut6nomas• ( 52) 

521 ~,p. 45. 
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Por lo planteado anteriormente en la hipótesis de Rogers podemos 

afirmar que su enfoque centrado en la persona, 

guientes aspectos: 

basa en los s! 

1.- La persona es valiosa por sí misma, independientemente de 

sus accidentes (edad, nivel socioeconómico, estado civil, 

nombre, nacionalidad, etc.) 

2.- La naturaleza humana es constructiva, digna de confianza. 

Existen situaciones enajenantes que pueden bloquear su desa

rrollo constructivo, pero incluso en este ambiente adverso, 

la persona conserva su tendencia hacia su desarrollo integral. 

3.- La motivación básica de su desarrollo es la autorrealización, 

que le lleva a tender al desarrollo de sus potencialidades. 

4.- La filosofia humanista no nieqa la existencia de impulsos 

agresivos, los mira como partes o elementos del hombre que 

surgen como producto de la enajenación, en la cual el ser hu

mano pierde contacto consigo mismo, se cierra y adopta actit~ 

des defensivas. Esto lo lleva a la incongruencia y contra di E_ 

Cl.ÓO. 

S. - La agresividad aparece cuando se requiere defensa o protec- -

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

en la propia existencia. 

7 .- Se puede confiar en la persona y en su innata curiosidad y d,! 

de aprender, el ser humano desea (aprender) descubrir nu_! 

vos horizontes y adquirir nuevas posibilidades. 

Por lo anterior podemos afirmar que •1a relación centrada en el 

cliente, se caracteriza por ser relación fundada en la empa-

tía o comprensión profunda del mundo interior del cliente.•(53) 

IV.3.- Concepto de Sistema-Cliente. 

Basándonos en la teoría Rogeriana, podemos definir al Sistema

Cliente como el proceso de ayuda que se obtiene de una relación 

establecida entre más personas que están tratando de resol-

ver un problema o desarrollar un programa !CLIENTE) y otra perso

na que está tratando de ayudar en estos esfuerzos (CONSULTOR). 

Habiendo definido el modelo de si.stema-Cliente, presentarán 

los objetivos, .. beneficios, procesos y el Modelo de dicho sistema. 

Proporcionar una atención personalizada a cada una de las direc

ciones de la empresa !CLIENTE} de acuerdo a sus necesidades de 
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capacitación y/o desarrollo. 

Beneficios: 

-se proporciona servicio simultáneo a t.odas las áreas de la empre-... 
•Se agiliza el proceso de capacitaci6n y/o desarrollo y permite 

tener un seguimiento adecuado. 

-Propicia la responsabilidad compartida entre el jefe, el subord.i 

nado y el consultor. 

-Demanda de la organización 

-Fase de exploración 

-Realización del contrato psicológico 

-Realización del diagnóstico 

-Fase de planeación 

-Evaluación, seguimiento y terminación de tareas 

-satisfacción de la demanda 

Importante: La retroalimentación se da permanentemente durante 

todo el proceso. 

A continuación se presenta el modelo de consultoría denominado 

Sistema-Cliente (Figura 2) 
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CAPITULO V 

INVESTIGACION DE CAMPO 

V.1.- Breve historia sobre la creación del área de Capacitación 

y Desarrollo en una Casa de Bolsa. 

v.2.- Elaboración del sistema de Evaluación, Planeación y Desa-

rrollo de Recursos Uumanos. 

V.3.- Elaboración del modelo de consultorín denominado Sistema 

Cliente. 

V.4.- Herramientas que se diseñaron para el subsistema de Detec

ción de Necesidades de Capacitación y Desarrollo, corrcs-

pondientCs al sist.ema de Evaluación, Planeación y Desarro

llo de Recursos Humanos. 

v.s.- Implementación del sistema de Evaluación, Planeación y De

sarrollo de Recursos Bu.anos a través del •odelo de Coneu]; 

toría denominado Sistema-Cliente, en la subdirección de -

Auditoria Interna y presentación de Resultados. 
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v.1. - Breve Historia sobre el área de Capacitación y Desarrollo 

en una Casa de Bolsa. 

Toda familia tiene un comienzo: el origen de esta se remonta has

ta el año de 1936 como una Institución financiera y fiduciaria 

autorizada a operar en el Mercado de Valores local e internacio

nal, y teniendo como principal objetivo el de participar en el 

Mercado de Valores, facilitando la inversión de los ahorros 

transformarlos en capitales, permitidas por la legislación vigen

te.~ 

Es así que en octubre de 1985 esta casa de bolsa se fusiona con 

otra Institución financiera surgiendo así una nueva empresa que, 

conjunta la tradición, ln experiencia y el prestigio de cincuenta 

años de participar en el Mercado Bursátil auxiliando al desarro

llo económico de México. 

Así, una Institución privada que hasta 1982 habia sido uno de los 

líderes en el medio bursátil, vuelve a ser una de las primeras 

casas de bolsa del país, con más fuerza, solidez y eficiencia. 

Por lo anterior podemos decir que en cualquier empresa pero par

ticularmente en el sector bursátil, la capacitación y el desarr!! 

llo del personal presentan un panorama altamente retador, y es 

por esto que para ir a la vanguardia y así poder enfrentar los 

retos con éxito se considera en esta casa de bolsa a la capacit~ 
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ción y al des.,.rrollo como factores indispensables para que por me

dio de ella se logre un óptimo desempeño en las labores realiza

das, 

Es así que la subdirección de Recursos Humanos se comienza a preo

cupar por la creación de la infraestructura básica de una área de 

Recursos Humanos, creando la gerencia de Planeación y Desarrollo 

de Recursos Hum.:1nos, conformada por las siguientes áreas: 

a). - A rea de Reclutamiento )' Selección de Personal 

b) .- A rea de Capacitación )' Desarrollo 

e).- Are a de Administración de Personal 

d ¡, - Are a de Sueldos I' Compensac1ones 

Es así que en junio de 1985 se comienza el esfuerzo en materia de 

capacitación y desarrollo para crear todos los sistemas que poste

riormente servirían para dar y proporcionar un servicio a toda la 

empresa en relación a sus necesidades de capacitación y desarrollo. 

Fue así que se desarrollaron siete sJ.stemas básicos, para propor ... 

cionar los servicios necesarios a través de la subdirección de Re

cursos Humanos, siendo estos: 

1. - Sistema de Administración de Sueldos y Compensaciones 

2.- Sistema computacional de apoyo de Recursos Humanos 
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3, - Sistema de Formación y Asesoria Básica Empresarial 

4.- Sistema General de Integración 

5.- Sistema integral d~ Motivación y Productividad 

6. - Proyecto de Desarrollo Organi zac1onal 

7.- Sistema G~neral de Evaluación, Plancación y Desarrollo de Re-

curso!-.> Humanos. 

Es así que en la presente investigación exclusivamentP se mustrar~ 

el diseño, irnplcmentac1ón y rC!sultados dC! el Sistema de Evaluación, 

Planeación y Desarrollo de Recursos llumanos y dPI Sistema de Consu! 

toría denominado Sistema Cliente. 
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V. 2. - Elaboración del sistema de Evaluación, Planeación y 

Desarrollo de Recuroos Humanos. 

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

que presenta dicho Sistema. 

En este punto se explicarán cada una de las partes que lo compo

nen, con el fin de demostrar que a través de el, se detectarán 

necesidades de capacitación y/o desarrollo, al igual que apoyos 

o interferencias que al titular del puesto se le puedan presentar 

en la realización de tarea profesional, 

A continuación se presenta el Sistema de EvaluaciOn, Planeación 

Desarrollo de Recursos Humanos: 



Entrada 

Oolocdón 

dolu ---.............. 

Sistema de Evaluación 
Pianeación y Desarroüo 
de Recursos Humanos 

Proceso 

DelHclón EJocucibn 

do ContrtsfO dGI 

llR::eme.tivas programo 

RotroaSrncsotRct6n 

... ... .... 
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Explicaci6n del Modelo: 

1. - Demanda de la Orqanización: 

Constantemente en cualquier Empresa las necesidades de Capacita

ción y Desarrollo serán siempre permanentes, por lo tanto siempre 

existirá una demanda organizacional. Este es el primer paso del 

Sistema el cual se puede manifestar de dos maneras: 

Al.- Por solicitud del cliente, para que en su área se aplique el 

Sistema. 

BI .- Por sugerencia del área de Recursos Humanos de intervenir en 

algún área específica de la Empresa. 

2 ... Entrada: 

Aquí se realizará el diagnóstico de detección de riecesidades de 

Capacitación y/o Desarrollo. Este subsistema tiene herramientas 

especialmente diseñadas para la realización del mismo, siendo es

tas: 

A).- Manual Técnico del Puesto 

B).- Diagnóstico del Perfil-Puesto-Titular 

C) .- Instrumt?nto para detectar Potencial. 

Realizada la detección de necesidades de Capacitación y/o Oesa-
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rrollo, se tabulan y se interpretan los resultados y se validan 

con el jefe directo y el director del &rea correspondiente. 

3.-~: 

AJ.- Definición de Alternativas: 

Teniendo los resultados del diagnóstico se realiza la negociación 

de alternativas sugeridas por los mismos capacitandos, por el je

fe directo, por el director del área y complementadas por las su

gerencias del área de Capacitación y Desarrollo. 

Estas posibilidades de entrenamiento pueden ser muchas y de muy 

diversas maneras, es importante recalcar que no necesariamente 

se puede referir exclusivamente a necesidades de Capacitación y/o 

Desarrollo, sino también podrán presentarse algunas interferen

cias en el trabajo que no sean solucionadas por esa vía, sino que 

se transferirán sus soluciones a las áreas que les correspondan. 

Es importante señalar, que las alternativas negociadas se coordi

narán con el área de Capacitación y Desarrollo, aunque ésta área 

no intervenga en la solución de la necesidad o problema, pero ea 

importante recordar que quien lleva todo el proceso y la coordi

nación del mismo es esta área Gnica y exclusivamente, aunque 

otras muchas participen indirectamente. 
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B).- Contrato: 

Aquí se determina el responsable o responsables del proyecto con

forme a las alternativas presentadas en el punto anterior. Es 

importante recalcar que ante todo se tiene que compartir la res

ponsabilidad, involucrando, tanto al director del área, como a 

los jefes directos, al capacitando y al área, a los jefes d! 

rectos, al capacitando y al área de Capacitación y Desarrollo, 

sin la unión de esfuerzos las metas no serán logradas según lo 

programado en el contrato inicial. 

En esta etapa se determinan los planes y programas de entrenamie!!. 

to y se delimitan fechas y compromisos claramente definidos y se 

les dan a conocer a todas las personas que intervendrán en el prg_ 

ceso de cambio planeado. 

C). - Ejecución del Programa: 

En esta fase ya se implementa lo planeado en la fase de alternat! 

vas y el área de Capacitación y Desarrollo va coordinando todo el 

proceso y llevando un seguimiento adecuado en cada una de las la

bores realizadas. 

Esta constituye tres etapas b&sicas para ver si el cambio se lo

gró. Primeramente nos encontramos con la etapa de: 
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A)~I 

ta recomendable mencionar que el cambio se da de dos maneras: 

Cambio inmediato y cambio mediato. El primero se refiere a que 

121. modificaci6n de la conducta es lograda inmediatamente después 

del esttmulo presentado y el cambio mediato, se refiere a que la 

modificación de la conducta tardará en presentarse no obstante 

habiéndose prcst:?ntado en la persona varios estímulos de muy d!Ve.E, 

sas manera.a. 

Para efectos de Capacitaci6n es posible que el cambio se presentQ 

de forma mediata, aunque no se puede determinar coino una regla: 

en cambio para el Desarrollo por ser un proceso más complejo que 

tiene que .ser adquirido poco a poco, el cambio suele ser de for

ma mediata, es decir, a más largo plazo. 

B) .- Eva1uación: 

Es importante recalcar que toda intervención de entrenamiento teE, 

qa que ser evaluada para demostrar en forma clara y precisa que 

se ha modificado el .comportamiento o conducta del capacitando des

pués del entrenamiento obtenido. 

C) .- Sequi•lento: 

Habiéndose finalizado el proqrama de entrenamiento, es indispensable 

llevar un seguimiento de los resultados obtenidos por el mismo. 
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Sabemos que todo tipo de entrenamiento requiere de una actualiz!. 

ci6n y retroalimentación constante, es por esto que dicha tarea 

corresponde principalmente al jefe directo ya que él es el Gnico 

que está presente y constantemente evaluando las funciones y ta

reas desempeñadas por sus subordinados. 

Claro está que siempre estará en contacto con su consultor para 

llevar a cabo el seguimiento de manera conjunta y cuando ya se -

solucionó la carencia presentada es muy probable que se empiecen 

a presentar otras nuevas, por lo que es indispensable estar en . 

contacto constante con el consultor responsable del área. 

5. - Satiefacci6n de la Demanda: 

Es la etapa en donde el consultor comprobará que la demanda orga

nizacional ha sido satisfecha a través de todo el proceso. 

Es aquí donde se obtiene una retroalimentación final de la inter

vención del consultor y principalmente de los resultados que se 

lograron a través de todo el proceso; asimismo es importante acl.!!_ 

rar que el proceso de retroalimentación no sólo se da o presenta 

hasta la etapa final, sino que está presente durante todo el pro

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

Ee muy probable que ai el consultor llev6 a cabo adecuadamente 

todo el proceso y tuvo un seguimiento de las actividades que se 

tenían que llevar a cabo, para poder cumplir con el objetivo, el 
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éxito del Sistema está casi qarantizado, ya que ea un instrumen-· 

to que ofrece al cliente las soluciones de sus problemas a la m~ 

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

ni menos. 

V. 3. - Elaboración del Modelo d~ Consultoria denominado: 

Siatema-Clientc. 

Para poder implcment,l.r adecu<Jdomentc el Sistema de Evaluación, ... 

Planeación y Desarrollo de Recursos Humanos, se diseñó un modelo 

de Consultoría denominarlo SistPma-Clíl'."nte. 

Como ya SP. mencionó nn el capítulo IV, dicho Sistema ante todo 

el proceso de ilyuda qur. se oblicne de relación establecJ:. 

da entre el Consultor y el Clientn, para la solución de un pro

blema o problemas detP.rminados. 

Para el área de CapacitacLÓn y Desarrollo el Sistema-Cliente es 

identificado como un sistema participativo que consiste en at:i!l 

nar a cada uno de los consultores de Capacitación y Oesarrol lo, 

~onas o áreas espí!cí.f icas con l.:Js que se mantiene en contacto 

cpntínuo, involucrándose en sus actividades, asesorando y apoyán_ 

do a los responsables, P"-'ra que cOnJuntamente se lleve a cabo 

el proceso completo. 

A continuación se presente el modelo~ 



eem...-
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Explicación del Modelo: 

Este modeloconeta de siete etapas básicas, las cuales presenta

mos a continuación: 

1) .- Primera Etapa: (Exploración) 

En esta etapa de exploración, ni el cliente ni el consultor se -

han comprometido ha trabajar juntos. l'\mbos C?stán en la libertad 

para explorar la relación potencial, para obtener algunos datos 

preliminares el uno del otro. 

El Sisten1a-Cliente buscará recursos y soluciones para sus proble-

mas. La invitación al consultor para que trabaje el cliente, 

se basa en la percepción de éste último de que el consultor le 

puede ayudar de alquna ma.nera. 

El propio consultor, también está explorando sus propios intere

ses, valores y prioridad~s. para decidir si quiere trabajar con 

esa clase de Sistema-Cliente. 

La· meta de la exploración radica principalmente en: 

-¿Qué hay de la percepción del problema? 

-¿Qué le ha llevado al Cliente a ponerse en contacto con el Con"BU! 

tor? 
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-Aquí el Consultor explora someramente acerca de lo que se ha h~ 

cho, antes de llamarlo a él. 

-Es cuando el Consultor tomará en cuenta los siguientes aspectos, 

antes de iniciar una negociación más formal: 

-Recursos Principales, Limitaciones, Normas y Valores Sociales 

y culturales, Metas del cliente, Actitud hacia el cambio, Moti

vaciones reales, Compromiso para la posibilidad del cambio, In

terrelaciones que se tienen con las demás áreas de la organiza

ción, etc. 

En esta etapa se identifican la disposición al cambio, los obstá-

culos percibidos el balance costo-beneficio de la posible in-

tervención t ¿Valdrá la pena perturbar la armenia? 1 

2. - Segunda Etapa: (Contrato Psicológico) 

Se empieza a negociar un contrato que definirá finalmente si se 

efectuarán las etapas subsiguientes del proceso en cuanto al cam

bio planeado o si definitivamente no se lleva a cabo la relación 

Consul ter-Cliente. 

El término contrato implica algo más que un documento legal que 

se acuerda al inicio de un proyecto. El énfasis radica en el con_ 

cepto de un proceso conttnuo, de compartir expectativas del con

sultor y del cliente, ast como convenir las co~tribuciones que 
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hará cada parte. 

En conclusión, en esta segunda etapa: 

-se especifican las condiciones de trabajo 

-Se presentan los riesgos probables 

-se identifican loe centros de poder o de influencia 

-se valida la totalidad de la información obtenida 

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

valores y .':\etas personales. 

-Se identifican a los posibles elementos humanos que puedan con

tribuir en el proceao de cambio planeado. 

Lo que se quiere lograr con el contrato psicológico es obtener la 

influencia necesaria para poner en práctica el proceso de cambio 

planeado. 

La interacción continua entre el líder forrñal y los elementos in

tegrantes del área,, ~onducen finalmente a una primera (etapa) de

finición del problema. 

Si está establecida una primera identificación del problema exis

te un compromiso por parte de ambas partes, entonces se inicia ·1a 

etapa de diagnóstico, en la cual se penetra mis con el Sistema

Cliente. 
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Ja.- Tercera Etapa: (Diagnóstico) 

Durante esta etapa, el consultor emplea diferentes métodos para 

obtener la información necesaria para el diagnóstico. Básicamen 

te se puede proceder desde los métodos indirectos como lo son 

los cuestionarios anónimos, hasta los métodos directos como son 

las entrevistas personales uno a uno. 

Entre estos dos extremos, hay una gama amplia de posibilidades 

que pueden incluir: observaciones, análisis, datos referentes al 

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

Es importante señalar que para efectos de esta investigación ~e 

diseño el Diagnóstico denominado: •otagnóstico del Perfil Puesto

Titular•, que en el punto 4.5 se explicará en detalle. 

4. - Cuarta Etapa: ( Planeación) 

Los resultados de la fase del diagnóstico constituyen el punto de 

partida de la fase de planeación. El primer paso de esta fase es 

definir los objetivos que se lograrán con el cambio: una vez es

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

solución o estrategias del cambio. 

En esta etapa pueden ser utilizadas la información que se obtenga 

de las diferentes áreas de la organización: 
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A) .• -. Area Paicoaocial 

BI .- Are a Administrativa 

C) .- A rea de Metas y Valores 

01.- Are a Estructural 

El.- Are a Tecnológica 

FI .- A rea del Medio Ambiente. 

Es importante tener en cuenta que el Consultor debe de planear 

su intervención de manera que se mantenga en armonta con todas y 

cada una de las áreas de la Empresa. 

S.- Quinta Etapa: (Acción) 

Dicha etapa puede abarcar un intenso campo de actividades que PU!, 

den ir desde la educación de los cuadros de mando hasta la insta

lación de un nuevo sistema de información, modificación a la es

tructura actual o cambios en la arquitectura. 

sean cuales fueren los cambios, es muy difícil que exista alguna 

forma de resistencia al cambio. Esta resistencia cuando se dá, 

es porque el cambio no se planeó adecuadamente, ni la gente invo

lucrada fue preparada en la forma requerida por el mismo. 
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6. - Sexta Etapa: (Evaluación) 

La evaluación de la estrategia de cambio una vez ejecutada, se 

realiza en términos de los objetivos específicos definidos duran 

te la fase de planeación. 

Los resultados de la fase de evaluación, determinarán si el pro

yecto de cambio va hacia la etapa final o regresa a la etapa de 

planeación o hacia la etapa de entrada, para más negociaciones 

del contrato. 

7.- Séptima Etapa: (Terminación) 

Si los pasos delineados hasta ahora se ~iguieron de manera orden_! 

da y tuvieron éxito, una gran cantidad de esfuerzos se habrán 

llevado adC!lante en el C!sfuerzo de cambio planeado. 

Finalmente debe destacarse que la relación Consultor-Cliente es 

temporal en el proceso de cambio planeado. Si bien la fase final 

(terminación) señala la terminación del (contrato) contacto entre 

el consultor y el cliente, ello no significa la culminación del 

proceso de cambio. 

El punto final del consultor se puede ver en las siguientes vari_! 

bles: 



126. 

A).- Solución exitosa del consultor o no so~ución del problema. 

B). - La necesidad de ayuda para otros problemas. 

C) • - La independencia o dependencia del Cliente. 



SISTEMA CLIENTE 
RESPONSABILIDAD COMPARTIDA 

CONSULTOR CAPACITADO 

EL JEFE DIRECTO 
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V. 4. - Berraaieotas que se diseñaron para el subeiate.aa de Detec

cclón de Necesidades de Capacitación y Desarrollo, corres

pondientes al Sistema de Evaluaci6n, Planeacit:in y Desarro

llo de Recursos Bum.anos. 

Fueron tres las herramientas que se diseñaron para la recopila

ción de Necesidades de Capacitación y Desarrol!.:i, teniendo cada 

una de ellas un objetivo concreto y específico que a continua- -

ción presentaremos: 

1). - Manual del Perfil Técnico del Puesto: 

La importancia que tiene el realiz:ar el análisis de puestos para 

la detección de necesidades de capacitación y/o desarrollo es 

fundamental, debido a que la descripción de un puesto es el pro-

ceso mediante el cual se analiza y determina la naturaleza del 

mismo. 

Su finalidad estriba en determinar las actividades que se reali-

zan en el mismo, las re?sponsabilidades y deberes del puesto, el 

"!.edio ambiente en el que se desarrolla el trabajo, los riesgos a 

los que se enfrenta, la ubicación que ocupa dentro de las organi 

zaciones, asr como los requisitos de habilidad, conocimientos, 

experiencia, esf~erzo, educación, etc., que debe satisfacer la 

persona que lo ocupe, para que pueda desempeñarlo con éxito, des,! 

rrollando sus capacidades~ y habilidades personales. 
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Orientar a los usuarios que lean el manual para que puedan esta

blecer el Perfil Técnico del Puesto. 

Aplicación: 

El perfil Técnico del Puesto es una herramienta con mCiltiples 

aplicaciones: 

1) .- Como qu!a y orientación para que el empleado cumpla los re

quisitos del puesto. 

2).- Para inducción, entrenamiento, capacitación y desarrollo. 

J) .- Para Reclutamiento Interno y Externo. 

4) .- Como base para la valuación de puestos y cargas de trabajo. 

S) .- Para estudios diversos de la Empresa. 

6) .- Como base en el aequimiento de evaluación para el jefe. 

A continuación se presenta el Manual de Perfil Técnico del 

Puesto: 



MANUAL 
PERFl TECNICO 

DEL 
PUESTO 

1985 

130. 
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GUIA DB TRABAJO PARA BL TALLER 

PBRPIL TBCRICO DEL POBSTO. 

El propósito de este Taller es que usted conozca lo suficiente 

el Manuel del PERFIL TBCKICO DE SO PUESTO y que avance lo necesa

rio en su llenado. 

Este Manual está elaborado para autoaplicación, de tal forma que 

si sigue las instrucciones tendrá problema para llenarlo. 

Proceda a seguir esta gula. 

Reco•endaciones: 

al Concentrarse en lo que hace en su trabajo y cómo lo hace: no 

en lo que deber!a hacer. 

bl Proponerse hacer exactamente lo que se indica y en el orden 

que se señala en el Manual. 

e} Para aclarar cualquier duda, puede consultar el ejemplo que 

se encuentra al final o al facilitador del curso. 

d} En todas las formas en que se solicitan loe datos generales o 

identificación de su puesto, anote los mismos que aparecen en 

la forma DBSCRIPCION DEL PUESTO. 

PASO 1 Lea la INTRODOCCION. 
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X H T R o D u e e I o R 

¿Recuerda las promociones o cambios de puesto que ha tenido -

dentro de nuestra orqanizaci6n o en otras empresa'? 

¿Al9una vez al ocup~r un puesto nuev~ se le explieó exactame~ 

te qué es lo que se esp~raba de usted? 

¿Se le ent.l:'eqaron por e!Jcrito los requisitos de su puesto? 

¿Se le entrenó adecuada~ent~ para que pu4iera cumplir con 

esos requi$itos7 

Si respondió qqe st a todas esas prequnt~s, la verdad es que 

usted fue muy afortunado en esa ocasión, pero sequro no podrá 

responder llfirmativamente si la prcqunta fuera: ¿En todos su~ 

cambios de pue$to ha encontrado esas condiciones tan positi

vas? 

1Scquro que NO! 

L<:> miis probable es que en la mayoria de los casoi; se le dijo 

de manera muy general lo que se esp~raba, se le dió a leer 

una d~scripc16n del pu~ato muy 9ene~al o antigua y tQvo que 

batallar durante variaa semanas o mf?sea, para aprendl:!r qué .. 

era lo qu~ realmente s~ esperaba de usted y cómo pod~ta lo9rA! 

lo de la l'!tanera mis rápida y fácil posible. 
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¿No está usted actualmente en el caso de muchos empleados que 

aún no saben exactamente que se espera de ello y mucho menos 

saben como lograrlo? 

¿Tiene idea de las consecuencias que este problema trae para 

la empresa y para sus empleados? Pues aqut van algunas: Des-

pcrdicio de materiales, horas hombre horas máquina improduc-

tivas, afectación de la imagen de la empresa, controles de!i

cientes, clientes y ventas perdidas, tecnología desperdiciada, 

repetición de trabajos mecanográficos, gastos innecesarios 

por capacitación mal orientada, problemas jefe-subordinado, -

falta de continuidad en los programas, decisiones nquivocadas, 

improvisación continua, frustación personal y en fin, dinero, 

tiempo y esfuerzo desperdiciados. 

Enfóquelo ahora de esta manera: ¿si usted fuera promovido en 

este momento para pasar a otro puesto, o si SP jubilara, la 

persona que lo sustituyera sabria qué tiene que hacer, para -

qué y c6mo hacer lo? 

lLe serviria leer su descripción del puesto? 

¿Cuánto tiempo necesitaría el nuevo empleado para aprender qué 

espera su jefe de él y cómo lograrlo? 
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¿cuántas de las tareas que usted actualmente realiza aufri

rian las consecuencias del tiempo de aprendizaje de un nuevo 

empleado? 

lNo le parece que es tiempo ya de documentar lo que hacemos y 

como lo hacemos? 

La situación actual del país nos exige optimizar al máximo -

todos nuestros recursos. La definición clara, completa, y 

precisa del Perfil Técnico de todos los puestos de la organi

zación, constituye un excelente apoyo para lograrlo. 

Esto es lo que se está buscando con este Manual1 que la pers2 

na que lo lea aprenda qué es el Perfil Técnico de puesto y 

cáno elaborarlo para que sea capaz de documentar su propio pue.! 

to, facilitando con ello el entrenamiento, selección, reclu

tamiento, evaluación del personal que lo ocupe, distribución 

de cargas de trabajo y, como consecuencia, que todos 108 em-

pleados sepan que hacer y como hacerlo bien desde la primera 

vez. 



OBJETIVO; 

lJS. 

G E N E R A L I D A D R S 

Orientar a los usuarios de este Manual, para que 

puedan establecer el Perfil Técnico del Puesto. 

APLICACION: El Perfil Técnico de un puesto es una herramien

ta con m6ltiples aplicaciones: 

1) Como gula y orientación para que el empleado 

cumpla los requisitos del puesto. 

2) Para inducción, entrenamiento, capacitación y · 

desarrollo. 

JJ Para reclutamiento interno y externo. 

4 J Como base para valuación de puestos y cargas 

de trabajo, 

5 J Para estudios de la organización. 

6 J Como seguimiento y base de evaluación para el 

Jefe. 

IMPORTANCIA! Recuerde que usted va a preparar un documento 

muy importante: el análisis de lo que hace en su 

puesto y cómo lo hace, y que el primer interesa

do en elaborarlo bien es usted mismo, ya que co

nocer los requisitos es la base para un trabajo 

de calidad. 
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Posteriormente junto con su jefe lo revisará, 

a justará y validará como constancia de que dicho 

Perfil Técnico es lo que ambos esperan que usted 

l\aqa y que contiene los requisitos definidos y 

negociados con sus "proveedores" y "clientes". 

Por estas razones, la información que plasme en 

l~R fnrm~R de pr.rfilcR, debe ser clara y objeti

va, sujnt5ndosr. a los lin~amientos que se dan en 

el ManU•ll. 
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llARCO TEQRICO OB RBPBRBRCIA 

Este Manual ha sido elaborado tomando como base de referencia 

el modelo de análisis de un puesto en funciones, tareu1 y de

finición de requisitos que se presenta a continuación. 

En este esquema, el circulo es la representación de su puesto· 

y con este Manual se pretende guiarlo para que: 

lJ Anote su descripción genérica, 

2} Lo desglose en funciones, y 

J} Separe éstas en tareas. 
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MODELO DE ANALISIS DE UN PUESTO 
EN FUNCIONES 

TAREAS Y DEFINICION DE REQUSITOS 

PAOVE3JORES 
AECUSITOS DE 8'fTRADA 

PLE STO 

~ 
Cl..BllTES 

REQUSITOS DE SALDA 
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PASO 2) EN EL APARTADO •A• DESCRIPCION DEL PUESTO, llene con 

lápiz la información de los conceptos: 

-Identificación. 

-Descripción Genérica. 

-Funciones. 

Deje pendiente el resto de la información que se 

solicita en este Apartado. 
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A P A R T A O O • A • 

D E s e R 1 p e I o N D E L p o E s T o 



IDENTIFICACION 

INSTRUCCIONES PARA LLENAR LA FORMA 

DESCRIPCION DEL PUESTO 

141. 

En esta sección el empleado deberá registrar aquellos datos que 

permitan una rápida y fácil identificación de su puesto. 

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

2.- CENTRO DE TRABAJO: Centro al que pertenece dentro de la Repú

blica Mexicana. 

3.- ~: Localización del puesto dentro del centro de trabajo •. 

4 • - DIRECCION, SUBDIRECCION, GERENCIA O DEPARTAMENTO. 

S.-~: Es importante su consideración, ya que sirve de refe

rencia en caso de una revisión posterior {mes y año). 

6.- UBICACION FISCAL: Piso en el que labora. 

7 .- EXTENSION: 

OESCRl PCION GENERICA: 

Este punto establece el propósito fundamental del puesto, lo que 

se espera del mismo que justifica su existencia en la ºE 

ganización les el Por qué y P.:ira qué del puesto). Es importante 

no incluir aquí las funciones, ni dar opiniones personales acer-

ca del puesto. 

Para su redacción utilizar verbos en infinitivo(terminaciones en 

ar, er, ir). 
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UBICÁCION DEL PUESTO: 

En esta parte se muestra la poeici6n del puesto dentro de la es

tructura de la organización, ea entonces necesario mencionar 

qué otros puestos reportan al mismo jefe, independientemente del 

nivel jerárquico, .1sr mismo deben anotarse los puestos que le r!_ 

portan en caso de que los tenga. 

DIMENSIONES: 

Aquí se debe presentar la información que permita apreciar la 

magnitud de los resultados finales que se ven afectados por las 

acciones del puesto. 

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

que pucen representarse numéricamente, algunos ejemplos son: pr!_ 

supuesto departamental, presupuesto de operación, nómina anual -

de subordinados, volúmenes de compras, número de clientes. 

Se sugiere enriquecer este renglón revisando sus objetivos indi

viduales del año y consultando con su jefe. 

RELACIONES DEL PUESTO: 

En este apartado se registrarán las relaciones internas y exter

nas que debe crear y mantener el puesto para el desarrollo de sus 

tareas, entendiendo por RELACIONES INTERNAS los contactos cono-

tantea que el puesto mantiene con otros de la compañía, sin in--
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cluir los puestos de su propia sección por ser obvios. RELACIONES 

~ son aquellas en donde el puesto mantiene alqün contacto 

con personas, instituciones o empresa.a ajenas o extrañas. 



lU. 
DESCRIPCION DEL PUESTO 

IDENTIFICACION 

TITULO DEL PUESTO: CENTRO DE TRABAJO: 

AREA: OEPTD. O SECCION: FECHA:: 

UBICACION FISICA: EXTENSION: 

DESCRIPCION GENERICA 

NOMBRES Y PUESTOS A QUIEN REPORTA Y QUE LE REPORTAN 

DIMENSIONES RELACIONES 
INTERNAS: 

EXTERNAS: 
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FUNCIONES ESPECIFICAS DEL PUESTO 

INSTRUCCIONES: 

Una vez terminada su descripción genérica, enliste clara y deta

lladamente todas las funciones que en conjunto llegan a canfor-

mar su puesto, entendiendo como función Aquella actividad que r! 

presenta los resultados esperados de au puesto. 

Le recomendamos que para la redacci6n de cada una de ellas cona! 

de re: 

1.- Numerar cada una de las funciones anotadas. 

2. - Iniciarlas con verbos que denoten acción terminados en 

ar, er, ir, tales como plane~, vend~, distingug, 

(Ver anexo I J. 

J.- Evitar el uso de adjetivos calificativos tales como: 

Me agrada mucho ••••••••••••.••• 

Tiene una importancia fundamental 

A continuación le presentamos varios ejemplos: 

a) Archivar la correspondencia diaria 

b) Hacer requisiciones de chequea. 

e) Asistir a juntas de operaci6n. 

d) Dar instrucciones a la secretaria y dictar. 

e) Asesorar equipos de promotores. 
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ANEXO I 

L:ISTA DE VERBOS 

definir repetir apuntar 

inscribir registrar marcar 

recordar nombrar relatar 

enliatar traducir reafirmar 

discutir explicar revisar 

identificar aplicar interpretar 

usar emplear operar 

calcular componer planear 

propont!:r diseñar formular 

arreglar ensamblar reunir 
dirigir evaluar seleccionar 

escoger valorar estimar 

medir recibir captar 

transmitir clasificar copiar 

repetir reproducir manejar 

operar hacer ejecutar 

retroalimentar responder dar 

asesorar archivar aaistir 

coordinar implementar facilitar 
elaborar apartar contratar 
solicitar inagurar visitar 



147. 
DESCRIPCION DEL PUESTO 

CENTRO DE TRABAJO: 

AREA: SECCION: 

PUESTO: FECHA: 

FUNCIONES 
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APARTADO • B • 

ANALISIS ~ TAREAS 



INSTRUCCIONES PARA LLENAR LAS FORMAS 

LISTA DE TAREAS 

Y LISTA DE VERIFICACION DE TAREAS 

149. 

Ha dividido ya su trabajo en varias funciones que constituyen 

el ¿Qué? de su puesto. 

Ahora se le propone ir más al detalle para definir el ¿Cómo? 

especifico de su puesto. 

Considere que cada una de esas funciones enlistadas está inte

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

El procedimiento que se le recomienda para este análisis es el 

siguiente: 

-Tome usted la FORMA LISTA DE TAREAS y llene todos sus datos 

generales siguiendo las instrucciones de las formas anterio

UtilicP las formas que requiera. 

-Ahora escriba en el renglón función, la primera de su descriE_ 

ción del puesto y en la primera columna enliste en orden de 

su realización todas las tareas relacionadas con esta función. 

-Analice la duración y frecuencia con que realiza cada una de 

esas tareas, es probable que de alguna de ellas especialmente 
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importantes, les esté indicando menos tiempo del que requieran 

y en cambio a otras les esté dedicando m.S:s tiempo del necesa-

rio. 

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

f"RFL'UENCIA: Cada cuando se realiza la tarea. 

-Repita lo anterior para cada una de las funciones enlistadas 

en su descripción del puesto. 

Usted tiene ahora definidas sus funciones y las tareas que re.2. 

liza para cubrirlas; además probablemente ha enriquecido su 

puesto y ha estüblecido las bases para optimizar el tiempo que 

dedica a cada tarea. 

Es importante que comente con su jefe el trabajo realizado, ya 

que es preciso que ambos estén de acuerdo en cada función, en 

las tareas enlistadas y en la duración y frecuencia ah! esta-

blecidas. 
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LISTA DE TAREAS 

CENTRO DE TRABAJO: 

AREA: SECCION: 

PUESTO: FECHA: 

FUNCION: 

TAREA DURACION FRECUENCIA 
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EJEMPLO 
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DESCRIPCION DEL PUESTO 

IDENTIFICACION 

TITULO DEL PtJESTO: CENTRO DE TRABAJO: 

Auditor junior Toluca 

AREA: DEPTO. O SECCION: FECHA:: 

Auditor la interna Auditoria interna J0/10/86 

UBICACION FISICA: EXl'ENSION: 

40. piso 4302 

DESCRIPCION GENERICA 

Revisi6n y control para el cumplimiento de las pol1ticas de trabajo, 

según cada departamento, que fueron fijadas. 

NOMBRES Y PUESTOS A QUIEN REPORTA Y QUE LE REPORTAN 

1 SUBGTE. ALEJANDRO OOMINGUEZ 1 

1 
PUESTO ANALIZADO 

1 

1 1 D 1 1 D 1 

SECRET. 

! 1 1 1 1 1 1 

ISABEL 
ARTOtl 

DIMENSIONES RELACIONES 
INTERNAS: 
Oeptos.: tr4mites,contabilidad, 
teaoreria y la mayorta de las lreas. 

EXTERNAS: 

Despachos de contadores. Empresas 
con inversiones. 
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DESCRIPCION DEL PUESTO 

CENTRO DE TRABAJO: Toluca 

AREA: Auditoria interna SECCION: Auditoria interna 

PUESTO: Auditor junior FECHA: lO¿lOl'.'.86 

FUNCIONES 

l. cont'irmar los saldos a los diferentes despachos que solicitan 
información sobre las empresas que van a auditar y que tienen 
valores 

2. Manejar y controlar las claves de envio. 

3. Manejar y controlar el contrato de saldos acreedores sin 
custodia. 

4. Eliminar y manejar contratos de clientes conflictivos. 

s. controlar y resumir la correspondencia devuelta por correos. 

6, Resumir el Diario Oficial. 

7. controlar los archivos que contienen docmumentaci6n del 
Departamento de Auditoria Interna. 

e. Realizar auditorias a sucursales. 

9. Revisar el funcionamiento de los diferentes departamentos 
(Arqueos de documentación). 
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LISTA DE TAREAS 

CENTRO DE TRABAJO: Toluca 

AREA: Auditoria interna SECCION: Auditoria interna 

PUESTO: Auditor junior FECHA: 30l10/86 

FUNCION: lo. Confirmar a los despachos de contadores la posiciOn que 

mantienen sus clientes en nuestra institución. 

TAREA DURACION FRECUENCIA 

1. Recibir la carta de solicitud de 1 hora Diariamente 
confirmaci6n, y de acuerdo a la fecha 
en que soliciten la conf irmaclón se 
procede a obtener: 

A) La Confirmación (Estado do cuenta) 1 hora 
en el sistema o pentalla. 

B) Pedirnos al Depto. de Trámites, a 1 d1a o 2 
través de un memorándum, que nos 
proporcione los datos necesarios. 

2. cuando se obtiene la información, por 1 hora " 
cualquiera de los métodos r se procede ' 
a contestar. 

3. Se anexa una carta (explicando la l hora " 
documentación que se envia), al Estado 
de cuenta que solicitó el cliente. 

4. oe acuerdo a lo anterior, se maneja 1 hora " 
un auxiliar dentro del cual se 

1 
relaciona paso a paso c6mo se 
desenvuelve la obtenc i6n de los datos 

1 
y fecha de contestación. 

1 
1 
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LISTA DE TAREAS 

CENTRO .DE TRABAJO: Toluca 

AAEA: Auditoria interne; SECCION: Auditoria interna 

PUESTO: Auditor junior FECHA: 30/10[86 

FUNCION: 2. Manejo y control de claves de envio. 

TAREA DURACION FRECUENCIA 

l. se clasifica la correspondencia de Es variable, l 6 2 veces 
los clientes de acuerdo a su forma de de acuerdo a por semana. 
envio o retenci6n de documentación, en la cantidad 
las diferentes Claves del l al 6. de 

peticiones 
2. A petición del cliente o promotor, de cambios 

pueden existir cambios de Clave. de Clave: 
entre 1 y 3 

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

4. Se maneja todo a través de auxiliares. i 
1 

s. se env1a al Oepto. de Tr!mites un 
memorandum solicitando el cambio de 
Clave cuando se requiera. 
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2). - Diaqnóstico de Perfil Puesto-Titular: 

Objetivo: El propósito fundamental del presente diagnóstico 

ea definir los requisitos del puesto en cuestión y establecer 

el grado en el que el titular del mismo cubre los mismos, de 

tal forma qU.e se puedan detectar aquellos conocimientos, habi-

lidades, actitudes que son necesarias para su desarrollo profe 

sional o bien aquellos apoyos o interferencias que se presen

tan en las situaciones cotidianas. 

Es importante aclarar que el presente diagnóstico nos va a re~ 

flejar tres situaciones concretas en relación tanto del puesto 

como del titular que lo ocupa, siendo estas: 

Al.- La Detección de Necesidades y/o capacidades Potenciales 

del titular. 

B) .- Definición de causas especificas que impiden o facilitan 

el desempeño. 

C) .- Experiencia y Escolaridad del titular. 

Es importante aclarar que el presente diagnóstico evaluará 

cuatro áreas básicas que tiene o que puede manejar cualquier 

empleado dentro de las organizaciones y según el puesto indic!_ 

rá en que área es en la que pueda presentar necesidades de ca-

pacitación o que presente un potencial para que se le otorgue 

el desarrollo deseado. 
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Estas cuatro áreas son: 

1) ,- Area Gerencial: Esta área evalüa los siguientes factores: 

-Análisis de Problemas 

-Toma de ·Decisiones 

-Liderazgo 

-Delegación de Autoridad 

-Desarrollo a Subordinados. 

B) .- Area Administrativa: Esta área evalúa los siguientes 

factores: 

-Planeación 

-Organización 

-Dirección 

-Control 

C) .- Arca Humana: Aqu:í se evalúan: 

-Creatividad 

-Iniciativa 

-Trabajo bajo presión 

-Relaciones Interpersonailes 

-Traba jo en equipo 

-Confidencialidad 
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D). - A.rea Técnica: Dicha área no tiene los factores estableci

dos debido a que cada titular del puesto los definirá y 

determinará según las tareas o funciones de tipo técnico 

que se realicen en su puesto. Esta área es la que deter

mina la especialidad en el puesto desempeñado. 

A continuación se presenta el Diagnóstico del Perfil 

Puesto-Titular. 



DIAGNOSTICO 
DEL PERFIL 
PUESTO/TITULAR RECURSOS HUMANOS 



PROPOSITO 

Definir los requisitos dol puosto on cuestión y establecer el grado en quo 
el colaborador cubro los mismos, de tal forma que se puedan detectar 
aquellos conocimientos, habilldades o actitudes que son necesarios 
pare su desarrollo profesional o bien aquellos apoyos o inlerforencias 
que se presenten en las situaciones cotidianas. 

Para lograr lo anterior se trabajará en la detección de necesidades de 
capacitación y capacidades potenciales, por lo que a continuación 
damos e conocer los linoamienlos o acciones que deberán efectuar, 
tanto el jale inmediato como el propio titular. 

l. DETECCION DE NECESIDADES Y/O CAPACIDADES 
POTENCIALES 

Con la finalidad de verificar hasta que punto son cubier1os los requisitos 
del puesto, el jefe inmediato y el subordinado, separadamente deberán 
definir los mismos, asi como el grado en que el colaborador cumple con 
cada uno de ollas, tomando en cuenta los siguientes crltorios: 

-Se tendrá que hacer un análisis y selección independientes para 
ceda uno de los factores y no un análisis global 

-Antes do evaluar deberá adaptarse a cada una do 18s definiciones 
de los factores do las áreas, Gerencial, Administrativa y Humana. 

·Visualice el alcance mlnlmo del factor requerido por el puesta y 
cruce el cuadro seleccionada de acuerdo a la escala de medición 
respectiva. 

-Posteriormente encierre en un circulo ol grado de la escala que 
más se a/usle a las caracterlsticas del tilular o prospeclo. 

-Dentro del área lécnica se deberán registrar y definir, en el 
apartado correspondiente, los conocimientos y/o habilidades 
técnicos que son necesarios o convenientes para la optimización 
del puesto. 

11. OEFINICION DE CAUSAS ESPECIFICAS OUE IMPIDEN O 
FACILITAN EL OESEMPEfilO. 

Con la finalidad do obtener cuáles son los aspectos que requieren 
do capacitación y cuáles están interfiriendo o apoyando el desempeno 
deseado del colaborador, re pedimos que: 

161. 

·Anote las situaciones representativas do cada factor, visualizando si 
requiere o no de conocimientos y/o habilidades. 

NOTA· 
Es Importante recalcar que este apar1ado lleno como objetivo el verll1car 
la valldOl del capítulo anterior, elecluando para ello un anéllsis do las 
satuacionos ropresenlahvns de cada uno de los factorns. por lo que dicho 
anéllsis 1endtá que reahzarso en forme objell"a y aco1da a ras d1loronc1as 
que pueden OlliSltr entre el pueslo y In pefsona 

-Posteriormente ano1e el porcentaje de influencia que ejercen las 
Interferencias o apoyos en las desviaciones do las siluaciones 
analizadas. 

Los porcentajes podrán variar desde un 10% hasta un 100%, según 
como se defina la situación real en cueslión, en base a la sigu1cnteescala 
estimativa: 

100% Influye totalmenle, es la única causa. 
50% Influye medianamente. 
10% Influye en terma m!mma, es una de muchas causas. 

Cuando so trate do Interferencias deberé anotarse con signo de menos 
(-)el porconlaje en cuestión, lo cual será importante para la tabulación 
de dalos. 

Habiendo analizado 1o anterior le presentamos las posibles 
alternativas que puedan existir en la suma global de las interlerencias y/o 
apoyos: Cuando sea mayor el peso do los apoyos el resultado lendréque 
ser de un 100%, cuando sea mayor el poso de las inlerferencias el 
resultado tendrá que sor de un ·100%, y cuando el poso de los apoyos y 
las interferencias sea equilahvo, el resultado tendrá que ser neutro. 

111. EXPERIENCIA Y ESCOLARIDAD 

Con la finalidad de obtener datos significativos relatlvos al puesto y que 
facililen el reclutamiento y selecclón do Casa de Bolsa lnverlat, le 
pedimos anote: 

1.· La experiencia necesaria que el puesto requiere, explicando 
brevemente el por qué. 
2.~ La experiencia que tiene la persona en su puesto actual y en o/ 
ároa a la que pertenece. 
3.· El nivel do escolaridad que es requerido por el puesto y can el 
que cuenta actua1menle la persona. 



APOYOS E INTERFERENCIAS EN EL DESEMPEÑO 

DEFINICION 

1.- Condicionas Fis1cos: 
Grado en que el modio ambiente afecta 
al desempeflo del irabajndor. 

2- Recursos Matenales· 
Grado en que el equipo do trabnJO es 
sul1ciente para la roalrzaclón do 
!unciones requeridas por el puesto. 

3.- Recursos Humanos: 
Personal necesario pnra poder !levar a 
cabo las !unciones del Arell 

4.- Presupues10 
Cap1lal d1spon1ble para poder llevar a 
cabo los proyectos planeado!> 

5.- Canales do Comun1cac16n: 
Grado en ql1e la 1nlormnc1ón se 
1ransm110 n través de Uneas de enlace 
entre emisor y receptor. 

6.- Ootormtnnción de Objetwos: 
Grado en quoet supervisor daaconocor 
los motas a alcanzar en un determinado 
tiempo y con un standar especillco. 

7.- Relación con Organismos EllllOtnos 
Grado en que las normas y poU11cns 
eJlllornas afectan d1rec1amente en el 
trabajo 

EJEMPLO 

Mucho Calor 
Vonhlac16n 
llummac1ón 
Ruido 

Maqu1narm 
Mob1l11lt10 
Formatos 
Popelerla 

Suhc1entes· 
Aulll1l1ares 
Socretnnas 
Mensa¡oros. etc 

Para cursos edornos Sil cuenta 
con S 3 mlllQnes do posos 
anuales 

lnlormac1ón oportuna y Olllllcta 
que cnvla el director gonorn1 a 
sus subordmados. 

Lograr unmcremonlo en ventas 
dol 1B.5%on el pnmcrsomostro 
do 1965. 

Lineamientos do la Comisión 
Nacional de Valores. 

DEFINICION 

B- Procedimientos: 
Conjunto de tareas secuenciales que 
son necesarias para llevar a cabo un 
ciclo adminisu atlvo. 

9.- Pollticns: 
linenmicnlos gonoralos que rigen un 
s1slemn 

10.- Estructura Orgamzac1onal: 
Grado en que 1a d1slnbuc1ón do mve1es 
1erñrqu1cos y !unciones cspocU1cas son 
congruentes con los recursos y melas 
do la organización 

11.· Capac1d11d del Jefe. 
Grado de conoc1m1cn1os y/o hnb1l1da
doS do supervisión 

12.- Caractorisl!casfis1ces: 
Grado en que las cond1c1ones do salud 
son óptimas. 

13 • caractt!rl!\Hcns Emot1 .. as: 
Grado en que la persona no presen1a un 
control de sus emociones y por to tanto 
repercute en su tmbaio. 

14.- Act1tudes: 
Grado en quo los compor1amientos de 
las personas son los adecuados para et 
logro de los obje1ivos propues1os. 

15.- Motivación: 
Grado en que se des~ll'realizar el trabajo 
con gusto y creallvldad. 

162. 

EJEMPLO 

Proceso de roclu1amlento y 
selección. 

No aceotar gente que tenga 
más do cuarenla al'los. 

Ouo a.reas lnt1marncnte relacm
nadas, so oncuontran en 
distintas direcciones 
func1onales 

Falla do conoc1m1on1os dol jolo 
quo so traducen en una 
supervisión y dHecc16n 
inadecuada. 

Quo un analista de sistemas 
que maneja una pantBlla no vea 
bien. 

La muerte do un familiar. 

Tenor una bueno disposición 
para ayudaron situaciones 
criticas. 

Motivación por reconocimiento 
del ¡ole dheclo y del trabalo 
realizado. 
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1 NO REQUIERE NADA 
2 REQUIERE CASI NADA 
3 REQUIERE LO ELEME~H AL 
4 REQUIERE MEOIAN.\MENTE 
5 REQUIERE AMPLIAMENTE 
6 REQUIERE EN FORMA NOTABLE 

ESCALA DE MEOICION 

1 CARECE TOTALMENTE 
2 CARECE CASI TOTALMENTE 
3 MUESTRA LO ElEMENTAl 
4 POSEE EL STANOAA 0 PROMEDIO 
5 ES SUPERIOR AL STANDAA 

1 REQUIERE EN FORMA TOTAL Y PROFUNDA 
6 SE DESENVUELVE NOTABLEMENTE 
1 MUESTRA TOTAL DOMINIO 

FACTOR 

ANA.LISIS DE PROBLEMAS 
Aplicar s1slomat1camon10 pruebas 

EVALUACION 
SITUACIONES 

REPRESENTATIVAS DEL FACTOR 
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ESCALA DE MEDICION 

1 NO AEOLllERE N¡..DA 

APOYOI O INT!RFEREHCJAS 
Af-~~~--=•~L~•~u•~s~r~o~:~~~~-1--~~~--'L~A~•~·~•~so~N~A~:~~~~f-,-,-,-,-,-,-,--r:.--.--.--,--,--,--,--,--,--,--¡ 

1 CARECE TOTALMENTE ~ 2 REQUIERE CASI tiAOA 
ff l REOUIEflE LO ELEMENTAL 

o4 REQUIERE MEDIANAMENTE 
S AEOUIEHE AMf'LlAt.lENTE 

E 6 REOUIEAE EN FOflMA NOTABLE 

2 CARECE CASI TOTALMC:NTE 
l MUESTRA LO ELEMENTAL 
o4 POSEE EL STANOAA O PROMEDIO 
5 ES SUPERIOR AL STANOAR 
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~ ~ 
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o ~ ~ < " o 
1 REOUl[A[ EN fORMA TOTAL y PHOíUNOA 

6 SE DESENVUELVE NOTAULEMENTE 
1 MU[STRA TOTAL DOMINIO o s u 

~ 
u u ~ 

~ ~ :? 
A FACTOR EVALUACION 

PLANEACION [j] IIl A ScluGC1on.i1 y progr.ima1 la:. 

D 
polthca:._ mcla:.. p1 c.iccLl11num10:. y IIl IIl [!] ICCur!ou:. qu\l :.e.in nucc:.J110!> pJrJ 
:.Jl15lacl)/ lo:. OIJ¡i:hwü:. PIC••i.lllltHllU 

M delm1do&. [j] [j] 
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011en1a1 y mo1na1 al pu1:.onal 
R :.uoo1d1riado en t!l IO(J~O au i.us [j] IIl [!] 
A 

T 
[j] EJ 

CONTROL 
Comp.11.u l.i 1c.1l1a.id cu el 11abu10 

EJ IIl 
V 

con lo¡, ObJClt~(J!, ¡lfO'¡<t'ClddO!o a lm IIl IIl [!] de e:.lablCCUI au:.\hlCIOllt!S y D.i:.u:. 

A 
parü cu11eg1r IJ::. m1:.mo1:. 

[j] IIl 
CREATIVIDAD [j] [!] H Capacidad de \"er la:. co:.a:. de una 

u 
manera ong1ndl. dui.auollando o 
d1i.el'lando nuewd:. 1dua:. o cosas a [j] lil [!] 
pehC•On del supe1~1sor o en lurma 

M vi.pontanca [j] CD 
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SITUACIONES 
REPRESENTATIVAS DEL FACTOR " 
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INICIATIVA IIl m 1 

Elaborar y/o dO!iarrollar, lndepen• 
diontomenlo de instrucciones mmm e:ipeclllcas o de los funciones a él 
asignadas, aquellos estudios o 

H trabajos tondionlos a mejorar. [j] 0 
TRABAJO BAJO PRESION 
Mantener ol equilibrio mentol y 

IIl [i] 1 

u emoctonat on S1tuac1ones apremian· 0 [i] [i] J 
tes que requieren de une réplda 
acción, a lln do que ésta so olec1Uo en 
forma racJonal. 0· 0 5 

M RELACIONES INTERPERSONALES 
Hobilldad do dosonvolvorso, y 

IIl [i] 1 

comun1carse con otras personas ·a mmm J 
tra\léS de su lnterós por los mismas y 
de su adaptación al modio. 

A [j] 0 • 
TRABAJO EN EQUIPO IIl ill 1 

Parllcipaclón activa en diferentes ->--
N grupos do trabajo, expresando ideas [!)[!][!] J 

y opiniones y cooperando para el 
logrn do melas comunes. 

!II 0 • 
A CONFIDENCIALIDAD IIl [i] 1 

Crilerlo para mono¡ar lnformaclón, 
que por au lmporlancia no dobe sor [!][!][!] J 
conocida por otras porsonos 6 
empres.os. 

0 0 
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ESCALA DE MEDICION 

APOYOS O INTERFERENCIAS A 1-----=-•l:..::;PU~·~·~TO~:c_ ___ _¡.. ____ ~LA::,.:._PE~R~S~O~N~•·c_ ___ _¡_ ____ ~~~~~~~~--~~~~--l 
1 NO REQUIERE NADA 
2 REOUIEAE CASI NADA 

R 3 REQUIERE LO ELEMENTAL 
4 REQUIERE MEDIANAMENTE 

E ! ~~g~:~~~ ~~~~~~~~NNT~TABLE 

1 CARECE TOl ALMENTE 
2 CARECE CASI TOTALMENTE 
J MUESTRA LO ELEMENTAL 
4 POSEE EL 51 ANDAR 0 PROMEDIO 
5 ES SUPERIOR AL STMlOAR 

, l'i w o 
~ u 

~ ;;¡ o 
~ o 

"' 7 REOU!ERE EN FQf1t.IA TOTAL y PROFUNDA 
6 SE DESENVUELVE NOTAOLEMENTE 
1 MUE~-,TAA TOTAL DOMINIO < z 

~ 

~ A 
FACTOR 

T 

E 

EVALUACION SffUAC10NES 
AEPRESCNTATIVAS DEL FACTOR 
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111. EXPERIENCIA Y ESCOLARIDAD 

REQUISITO DEL PUES ro 
FACTOR REAL PERSONA 

TIEMPO O NIVEL RAZONAMIENTO 

EXPERIENCIA 
EN PUESTO 

EXPERIENCJA 

EN AREA 

ESCOLARIDAD 

OBSERVACIONES 

TITULAR JEFE INMEDIATO JEFE SUPERIOR 
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3 .- rnatrtmento para detectar Potencia.l en loa Rapleadoa de 

la Organización. 

Objetivo: El prop5sito de dicho instrumento es Gnica y exclu

sivamente el de apoyar al jefe para que él detecte el poten- -

cial que puedan tener las personas dentro de una organización 

y aet proporcionarles un desarrollo adecuado para que tenga 

permanencia en la empresa. 

Este instrumento es de suma confidencialidad ya que es contes

tado exclusivamente por los jefes y s6lo ellos podrán determi

nar quiénes de loa subordinados que trabajan bajo su cargo, 

pueden tener el potencial necesario para ocupar puestos de ma

yor jerarquía. 

El instrumento consta de tres partes principales: 

1.- Evaluación de las aspiraciones que pueda tener el candidato. 

2.- Potencial que tiene el candidato para determinar los nive

les en los que pueda desarrollarse. 

J.- Status promociona! que recomienda el jefe para que el can

didato realice y fije la dirección de su carrera laboral 

dentro de la empresa. 

A continuación se presenta el instrumento diseñado para tales 

efectos: 



INSTR~TO 
PARA LA DETECCION 

DEL POTENCIAL 
EN LOS 

EMPLEADOS 
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ASPIRACIONES: l.A EXTENSION DEL DESEO '{ LA VOLUN
TAD DE SER PREFERIDO, SER SUPERIOR Y TENER PO-
DER Y EXITO. (MARQUE SOLO UNA) 

Si.L'nte un intenso Jeseo de éxt.to y poder, a111biclona 
lo mejor en todos aspectos y actúa hacia tales fines 

D ~~~~:t~~~i~~s s!e:~f~=~~~ 1!~ª~b~~n~;s!fu~~c~~o 1Ínme-

o 

o 

d1Rto. 

Ti.une algún deseo espuela! de éxito. Quierll ml!jorar 
su nivel de vida, tienu una motivación de término 
medio. 

Perezoso carece de aspiraciones, so conforma con 
"pa~arla". 

O Excelnte para subir varios niveles más 

O Claro potencial para avanzar otro nivel 

O ~!:~z~; ~~t~~~!~l;ií~umple en su puesto actual, pudiera 

o 
o 
o 

D 

o 
o 
o 

STATUS PROHOCIONAL: EN ESTE APARTADO SE SELEC
CIONA LA DIRECCION DE LA CARRERA LABORAL DEL 
lNDlYIDUO. (MARQUE SOLO UNA) 

tNHEDIATO 

UN AÑO 

DOS AÑOS 

Se encuentra preparado para asumir un 
nivel mayor de responsabilidades. 
Es necei:.ario continuar un año más en 
su puesto, para que adquiera cuis expe
riencia y desarrollo. 
Le [alta bastante por aprender en sU 
puesto, es conveniente que llegue a 
dominar el área 

NO PROHOVl Porque no puede con un nivel. mayor de 
Bl.E responsabllidades. Porque inica proyec 

to importante y es conveniente que lo
tenninu, 

TRASFERl 
BLE -

OEHOClON 

Cmnbiar a un puesto con un mismo nivel 
de respon!>abilidad 

Se le dificulta desempeñar su pueeto 
actual, serla útil en otro de menor 
responaab il id ad 

DESPIDO Prescindir de sus servicios. 
Explique la direcci6n seleccionada: 



POTENClAL DEL PERSONAL 

POTENCIAL ASPIRACtn• .,.,. STATUS PROHOClONAL 
AREA NOMBRE l l 2 ) 4 1 l 2 ) 4 l 2 ) 4 5 6 

OBSERVACIONES 
7 

f 

! 
1 

' 
1 ' 

1 

1 
¡ 

1 

1 
1 

¡ 
' 1 

1 1 1 i ' 1 

1 

1 

1 

1 

! 

1 1 

' 

1 

1 

! ¡ 
1 1 

1 
1 

... 
~ 

1\ 
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V .5 .- Implementación del Sistema de Evaluación,. PlaneaciOn y 

Desarrollo de Recuroos OUJrlanos en el área de Auditoría 

Interna a travéu del Modelo de Consultor!a denominado 

Sistema-Cliente. 

En este capítulo de la investigación de campo es d5nde se dar~ 

a conocer la efectividad de los sistemas y los in~trumentos 

diseñados; ya que es aqu! donde se presentan los reaultados 

obtenidos de la aplicación de los mismos. 

El procedimiento a seguir será el sigui.ente: 

1) .- Demanda de la Organización; Es decir, quién solicitó 11 

implementación del diagnóstico o a que área le fué sugerido 

por la subdirección de Recursos Humanos. 

2) .- Fa.se de Exploración: En esta fase el consultor estable

ce el primer contacto con el cliente, para ver que es lo que 

requiere el el iente y que tanto se puede resol ver a través del 

área de Capacitació_n y Desarrollo o si le compete la solución 

a otra área de la empresa. 

J J. - Contrato Psicológico: Pudiendo resol ver a través del 

área de Capacitación y Desarrollo la demanda del cliente, se 

establecen las condiciones y· los requerimientos tanto del Con

sultor como del Cliente, para llevar a cabo el Diagnóstico del 

Perfil Puesto Titular. 
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4). - Detección de Necesidades de Capacitación y Oesarrolloz 

(Implementación del Taller) 

Es aquí donde se lleva a cabo la implementación del Diaqnósti

del Perfil Puesto Titular, a través de un taller, en el -

cual el consultor lleva a cabo la intervención para un desarr~ 

llo efectivo del mismo. 

SJ .- Tabulación y presentación de resultados al Subclirector 

de Autidorta Interna. 

Aquí es donde se evalGa todo el proceso y se concluye con la 

entrega de los resultados obtenidos y las observaciones gene

rales realizadas a cada uno de los integrantes que hicieron 

posible la realización del mismo. 

Es importante señalar que hasta aqul'. llegó la intervención del 

área de Capacitación y Desarrollo y que lofl demás subsistemas 

del Sistema de Evaluación, Planeación y Desarrollo de Recursos 

Humanos, no se concluyeron debido a razones de fuerza mayor 

que se le presentaron al subdirector de Auditoría Interna. 
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Desarrollo de la Intervención en el áren do l\uditor!a Interna: 

l). - Demanda de la Organización: 

La subdirección de Auditoría Interna de la correspondiente Casa 

de Bolsa, tenía inter¡s primordial ~n proporcionar entrena-

miento a toda la gente que int~graba dicha área. 

Fue así que el subdirector de Auditoría Interna realizó la pe

tición directa al 5rea de Recursos Humanan para que se le apo

yara en la definición del entrenamiento que se tendría que 

proporcionar a cada una de sus subordinadas. 

Fue entonces, que a través del área de Capacitación y Desarro

llo se le propuso que se implementara el Diagnóstico del Per

fil Puesto Titular, para determinar necesidades de capacita .. 

ción y/o desarrollo y detectar interferencias o apoyos que se 

pudieran estar presentando dentro de su área. 

Fue así que se coni;ertó una cita, para presentarle al Consul

.tor que seria responsable de todo el proceso y asi determinar 

en que medida si se podrían resolver nus necesidades a través 

de nuestra área. 
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2).- Fase de Bzploración: 

En esta etapa se realizó la presentación del Consultor, con la 

finalidad de dialogar sobre las necesidades del subdirector 

siendo esta principalmente: 

A) • - Obtener una de ser ipción de cada uno de los pues tos que 

integran su ~rea. 

B) .- Determinar necesidades de Capacitación y/o Desarrollo. 

C) .- Asignar programas de Desarrollo al personal con potencial. 

Fue as:í que el Consultor se comprometió a diseñarle una pro

puesta de trabajo con todas las etapas que integran el proceso 

y los requerimientos necesarios para hacer posible el cierre 

de la negociación. 

3) .- Contrato Psicológico: 

Aqu! se presentó la propuesta de trabajo que conten!a los si• 

guientes datos: 

Objetivo: Implementar el diaqnóstico del Perfil Puesto Titu

lar para detectar necesidades y asr poder desarrollar los pla

nes individuales de entrenamiento. 
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Etapas del Procesa: 

A).- Junta Inicial 

B).- Realización del taller 

C).- Tabulación de Resultados y Entrevistas con cada uno de 

los titulares de los puestos. 

0) .- Entrega de Resultados y comentarios generales por parte 

del Consultor, 

EJ.- Entrevista con titulares del puesto 

F). - Diseño de Planes y Programas 

G) .- Implementación del programa 

H) .- Evaluación y seguimiento 

AJ.- Junta Inicial: En ella, el director del área y el Consu! 

tor reúnen a todas las personas que cstar.ín sujetas a evalua

ción para explicarles el objetivo del diagnóstico y determinar 

las actividades que tendrán que realizar y los beneficios que 

obtendrán a través de todo el proceso. 

Se les pide su colaboración permanentemente y se les involucra 

desde la fase inicial, ya que no hay que olvidar, que lo que 

se quiere lograr a través del Sistema-Cliente es una responsa:

bilidad compartida. 
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B) .- Real.ización del Taller: En esta fase se aplicará el 

Diagnóstico del Perfil Puesto-Titular. Aquí será necesario 

que cada uno de los participantes dedique todo un día para 

estar en el taller con el Consultor y responder adecuadamente 

este instrumento. 

CJ .- Tabulación de Resultados y Entrevistas con cada titular 

del puesto: Esta entrevista tiene como objetivo, aclarar di

rectamente con el titular del puesto, aquellas respuestas que 

le resulten poco claras al Consultor, para que este pueda pr~ 

sentar los resulta dos de la manera más objetiva y completa 

que sea posible. 

DI.- Entrega de Resultados y comentarios generales por parte 

del consultor. 

E).- Entrevistas con los titulares de los puestos, realizadas 

por su jefe directo, para ir negociando posible entrenamiento. 

F) .- Diseño de planes ind1v1duales de Capacitación y/o Desa

rrollo según lo acordado por la negociación realizada por el 

jefe subordinado. 

G} .- Implementación del programa 

HJ .- Evaluación y seguimiento del mismo 
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En ·esta fase se cerró la negociación para iniciar con el plan 

de tr8.bajo presentado por el área de capacitación y dcsarro-

llo. 

41.- Detección de Necesidades de Capacitación y/o Dcsnrrollo 

(Implementación del taller) 

L.1 impl~mentación del Diagnóstico del Perfil Puesto-Titular 

se aplicó en los siguiente~ puestos del 5rea de Auditoría In

terna de Casa de Bolsil 

~: Auditoría Interna No. total de personas 

Nombre de los Puestos a los que se les aplicó el Diagnóstico: 

l.- Subqerente de Auditoría de Sucursales 11) 

2.- Subgercnte de Auditoría de Administración 111 

3.- Auditor Junior 13 1 

4. - Auditor Senior 111 

;.- Secretaria de subdirección l l I 

6.- Secretaria de auditores 111 
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Realización del taller; 

Se llevó a cabo a través de tres fases principales: 

1 J.- Explicación por parte del consultor del objetivo y proce

so general del taller. 

2J.- Elaboración del manual del Perfil Técnico del Puesto 

J) .- Elaboración del Dia9nóstico del Perfil Puesto-Titular 

A continuación se presentará la información obtenida de uno de 

los ocho puestos, que se presentaron para la elaboración del 

mismo1 a manera de ejemplo: 



RESULTADOS OBTENIDOS DEL MANUAL ORL 

PERPII. TECNICO DEL PUESTO 

100. 

El subgerente de Auditoria Interna, realiz6 en forma autodi

ddctica la descripción de su puesto, reflejando los siguientes 

rcsul t."tdos: 

I. - DATOS GENERALP.S DEL PUESTO: 

!.- Titulo del pues to 

2.- Centro de traba jo 

J.- A rea a la que pertenece 

4 .- Departamehto o sección 

5 .- Ubicación física 

6 .- Número de extensión 

7 .- Nombre z· puestos a quienes reporta y quienes le repar

tan a 51. 

8.- Relaciones internas y externas 

Í I. - ESPECI FICACION DE FUNCIONES• TAREAS, OURACIOO Y FREOJHICIA: 

1.- PRIMERA COLUMNA: El subgerente de Auditoría Interna 

anotó todas las funciones que integran su puesto. 
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2 .- SEGUNDA COLUMNA: Posteriormente de cada función va anota!!. 

do todas las tareas que tiene que llevar a cabo para el 

logro de la misma. 

3 .- TERCERA COLUMNA: De cada una de las tareas, va anotando 

la duración aproximada. 

4.- CUARTA COLUMNA: Finalmente anotó la frecuencia con la 

que realiza cada una de las tareas. 

DESCRIPCION DEL PUESTO 

1. - DATOS GENERALES DEL PUESTO: 

l.- TITULO DEL PUESTO: Subgcrencia de Auditorí.'l Interna 

2.- CENTRO DE TRABAJO: Toluca 

J.- AREA Auditoria Interna 

4 .- DEPARTAMENTO Auditoría Interna 

s.- UBICACION f'lSICA 4o. Piso 

6.- EXTENSION 4302 

7 .- NOMBRE Y PUESTOS A QUIENES REPORTA Y QUIENES LE REPOR

TAN A EL• 



Reporta a: Director de Auditoría 
Interna. 

Le reportan: Auditor Junior 

Auditor Junior 

Secretaria 

8. - RELACIONES INTERNAS: 

- Departamentos de: 

Trámites, contabilidad, 

Tesorerta y la mayoría 

de las áreas de Casa 

de Bolsa. 

RELACIONES EXTERNAS: 

Despachos de contadores 

182. 

C.P. Eduardo Mactae López 

C.P. José Gutiérrez Alonso 

c. P. Pedro Vargas Oomit 

Srita. Isabel Antón 

Comisión Nacional de Valores 

Personas F:ísicas y Morales. 
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DESCRIPCION DEL PUESTO 

IDENTIFICACION 

TITULO DEL PUESTO: CENTRO DE TRABA.JO: 

Subqarencia de Auditoria rnterna Toluca 

AREA: DEPTO. O SECCIDN: FECHA:: 

Auditoria interna Auditoria interna J0/10/86 

UBICACIDN FISICA: EXTENSIDN: 

4o. piso 4302 

DESCRIPCION GENERICA DEL PUESTO 

Revisión y control del cumplimiento de las pol1ticas de trabajo 

fijadas por cada uno de los departamentos y reglamentadas por el 

Manual de Políticas y Procedimientos de Casa de Bolsa. 

NOMBRES Y PUESTOS A QUIEN REPORTA Y QUIENES LE REPORTAN 

1 SECRETARIA H DIRECTOR DE AUDITORIA 1 

1 

1 SUBGERENTE DE AUDITORIA H SECRETARIA 1 
1 

1 
AUDITOR JUNIOR 

1 

1 

1 
AUDITOR JUNIOR 

1 

RELACIONES INTERNAS RELACIONES EXTERNAS 

•Departamentos de: Trámites, •Despachos de contadores 
Contabilidad, Tesorer!a 
principalmente y a la mayorla de •Empresas con inversiones en casa 
las .1.reas de casa de Bolsa. de Bolsa 

•Comisión Nacional de Valores 
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DESCRIPCION DEL PUESTO 

SUBGERENTE DE AUDITORIA Alejandro Oom1nguez 

ACCIDN TAREAS DUMCIDN 

Revisiones de 1.1 Planear alcance.a y 1 dia 
auditoria a trabajos a desarrollar. 
las áreas ad- 1, 2 Asignar trabajos a desa- l hora 
ministrativas rrollar. 
o sucuraalea l.. J Supervisar a los 15 horas 
de la Casa de subordinados. 
Bolsa. 1.4 Revisar ciertos aspectos. 3 d1ao 

1. 5 Entrevistar a 2 d1as 
funcionarios. 

1.6 Discutir las deeviaciones 3 horas 
con los funcionarios. 

l.. 7 Preparar el int'orme 2 d1as 
anual. 

l.. 8 Discutir el informe final 3 horaa 
con el subcV. rector de 
auditor1a. 

Control y 2.1 Contactar a los clientes 2 dias 
supervisión mediante cartas o via 
sobre la telefónica. 
depuración de 2. 2 Esperar respuestas de los 1 d1a 
contratos clientes. 
Informativos. 

2. 3 Seguir instrucciones de 2 d1as 
clientes para cancelar su 
contrato. 

2. 4 Supervisar quo el 5 horas 
subordinado lleve a cabo 
loe pasos necesarios para 
la cancelaci6n del 
contrato. 

2. 5 Determinar el estado 
actual. de los contratos. 

2. 6 Conformar el estado 
actual de los contratos. 

2 horas 

2 horas 

supervisar y 3.1 Determinar el trabajo a 1 d1a 
controlar los desarrollar. 
trabajos asig- 3.2 Discutir con el personal l d1a 
nades y que asignado a las tareas. 
son desarro- J. J Supervisar el trabajo que Variable 
llados por van desarrolla'ndo y 
los subor- aclarar dudas. 
dinados. J. 4 Revisar los papeles de 1 6 2 d1as 

trabajo. 

FRECUENCIA 

1 vez cada 
3 meses. 

1 vez por 
semestre 

Continuo, 
sega.n se 
presente 

Diario 

1 vez a la 
e emana 
l vez al mes 

No cuan
tificable 



J. 5 Determinar las 7 d1as 
de•viaciones. 

J. 6 Discutir las desviaciones J horas 
con los funcionarios. 

3. 7 Preparar el inrorme anual. 
Control y 4. l. Revisar las cancelaciones 
supervisión de contratos por saldos 
sobre el acreedores sin custodia. 
manejo de los 4.2 Supervisar el manejo del 
acreedores contrato donde se 
sin custodia. concentran los saldos. 

4. J Controlar los movimientos 
efectuados. 

4. 4 Revisar la razonabilidad 
de los montos. 

4 . 5 Informar sobre el estado 
a et u al de los saldos. 

185. 

!~~~~~-~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~---

Atender a 5. l Recibir quejas o l hora 
clientes en solicitudes de aclaración 
caso de dudas por v!a telefónica o por 
sobre el correo. 
manejo o sal- 5.2 Determinar la naturaleza 1 d1a 
dos de sus de la reclamación. 
contratos. s. 3 Recopilar informaciOn. de 1 a 3 

d!as 
5. 4 Determina.e la causa o 1 d1a 

razonabilidad de la queja. 
s.s Informar al responsable 2 horas 

de la queja para solicitar 
datos adicionales. 

5.6 Comunicarse con el 
cliente a tin de 
informarle sobre la 
investigación. 

1 hora 

Variable 

~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~-~-~~~~~~-~~-

Participar 
en la 
elaboración 
del programa 
actual de 
auditoria. 

6.1 Determinar las 2 dlas Anual 
actividades a desarrollar 
en el siguiente afto. 

6. 2 Planificar las J dlas 
actividades de acuerdo a 
prioridades. 

6. J Preparación del plan. 1 6 2semanas Anual 
6. 4 Discutir el plan con el 2 6 J dlas 

subdirector. 



Elaborar 
proqramas de 
Auditor!a. 

7 .1 Detectar los puntos 6 No cuan-
acti vidades que hayan tificable. 
cambiado en los proqramas 
de trabajo. 

7.2 Elaborar o modificar los 2 O 5 d!as. 
programas. 

7. J Discutir los cambios 1 d!a. 
adicionales a los proqra-
mas de trabajo. 

186. 

Anual. 

Anual. 



RESULTADOS OBTENIDOS DEL DIAGHOSTICO DEL 

PERFIL POBSTO TITULAR. 

187. 

Ya habiendo realizado su descripción del puesto, el .titular -

del puesto inició el llenado del Diagnóstico, realizando los 

siguientes pasos: 

1.- PRIMER PASO: En la tercera columna denominada situaciones 

representativas del factor, anotó las tareas mSs importantes 

que él realiza en su puesto, en relación 

encuentra en la columna No. uno. 

el factor que se 

Es importante señalar, que, tanto el puesto como el titular 

serán evaluados en cuatt'O áreas básicas: 

- Area Gerencial 

- Area AdminiStrativa 

- Area Humana y 

- Area Técnica. 

2.- SEGUNDO PASO; Habiendo anotado las tareas representati

vas de cada factor, realizó la evaluación puesto titular de 

la siguiente manera: 

·En la segunda columna del diagnóstico se encuentra una evalu_! 

ción que consta de siete nGmeros y arriba se indica el valor 
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de· cada uno de ellos, según la escala de medición correspon-

dientes al puesto y a la persona. 

El titular del puesto anotó con una X el valor que él asigna-

ba al puesto en relación con el factor mencionado en la colu!!! 

na No. uno, rigiéndose por la escala estimativa asignada al 

puesto, ejemplo: 

El puesto de subgerencia de Auditoría Interna requiere del 

Análisis de Problemas un 

EVALUACION 

)(. a El puesto lo requiere 
en f"orma total y pro
funda. 

Posteriormente el titular del puesto en relación a las tareas 

representativas que anotó en la tercera columna del diagnósti-

co y que están ref~ridas a las tareas que requieren del Análi

sis de Problemas, se evaluó de la siguiente manera: 



EVALUACION 

lO. 

S!TDAC:IONES REPRESl!N'l'A'l"IVAS 
DEL FACTOR 

Análisis de Pr:2 
blem~s~ 

- R~visi6n de cancelhciones 

- Recibir quejas de elientea 

- Determinar carqas de Trabajo 
- Revisi6n de docu~entos 

Podemos ~oncluir con el ejemplo anterior que, para el pueQtO 

de sub~etente de Auditoría tnterna se requiere en el miemo, 

un dominio total y profundo de:l Anilisis di? Problemas, oorrE?s

pondiente <sl nGmero 1. 

El titular actual del puesta está reflejando una CARENCIA, de.,.' 

bido a que él $e evalúa con el nú~ero 5, es deelr que abarca 

el atondar: o promedio del Análisi$ de Problemas~ pc,r lo tanto 

rE?quiere de capaeitación en dicha área para alcahzar el mtnimo 

i11dispensable. 

Pero ~s importante m~n~ionar que se p~eQen presentar dos a~tQ~ 

nativ~s distintas co~f~rme a la evalu~ci6n anterior~ v~amoa 

cual.e!i fSon: 

EVALUl\CtON 

X 

Conclu!mos que al puesto de ~ubgcrencia de Audit2 

r!a Int ... una r!lqUicrc arnpliamrrnte,dcl Análisis de 
Problemas y qqe el titular d~l pu~~to~ st llena 

los r~queri~ientos del pueste: por lo tanto, ni 

requiere de ent~enamiento, ni detecta poteneial 

en relación a dicho factor~ 
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0 
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Concluimos qu~ el pue~to de subge~encia de 
AUditc,ría Intqrna roquicrn ampliamente clcl 
Análl$is de ~roblemas y que el titular del 

púesto rebasa dicho stilndat; por lo tanto es

t~mos det~ctando potencial en ~l titular del 

pUQSt.o en I:"elación a dicho factor. 

IMPORTANT~: Dicha. •:-valuación reflejará alquna de N;t:an tre$ 

conclusiones esto permitirá diseíiilr en f<n:ma personalizad<!. 

el programa dí! cap<Jcit.ación y desarrollo p<ira cada uno de los 

titul.:ires de los puestos tipo qu~ existan ~h la empresa. 

3.- TtRCER PASO; El titular del puesto anotó det:alladam~nte 

los faetores que compon~n su área técnica, ya qoe esto depen-

de de la espeei~lidad de cada uno de los puestos tipo que con 

forman la organizaclÓn; fue así que posteriormente reali2ó su 

evaluación de la ml$ma maneI:'a qu~ lat; realizO en l.as liteas 

gerf?ncia, adtnini:;trativa y humana. 

4.~ COAR'l'O ~ASO: El titula~ del pue~to fue ~notando e~áles 

~on los apoyos o 1nterfe~~ncias qu~ á~tualmente facilitan o 

impiden el loqro de sus "bjetivos.. (se anl:!xa hoja de tesul-. 

tadóS) • 
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S.- QUINTO PASO: Finalmente llenó la parte correspondiente a 

experiencia y escolaridad. 

IMPORTANTE: Los resultados obtenidos de dicho Diagnóstico se 

anexan junto con el Diagnóstico Inicial. 



· DIAGNOSTICO 
DEL PERFIL 
PUESTO/TITULAR REMSOS H..MANOS 

NOMBRE:. __ 

PUPSI'O: __ _ 

JEFE INMEDIATO:--



A 

A 

R 

N 

e 

A 

ESCALA DE KEDICION 

-;;;-.-=sro 'W LA P"Rso~· . n 
APOYOS O INTERFERENCIAS 

l. NO QUIERE NADA 1. CARECE TOTALMENTE tn 

t ~~2Bi~~~ ~~5~L~~~~TAL 5: ~~~~i~\cz~1 Er~~~~i¡~rE ~ . ~ !2 
4, REQUIERE MEDIANAMI::NTE 4, POSEE EL STANDAR O PROMEDIO g <11 ~ ~ tn 8 ~ ~ 
5. REQUIERE AMPLIAMENTE S. ES SUPERIOR AL STANDAR ~ t.i.1 ~· ~ o~ g ~ 

0
_ !;< 

6, REQUIERE EN FOR..'1A NOTABLE 6, SE DESENVUELVE NOTABLEMENTE ..... o ... .... ..... t.l 

7. REQUIERE EN FOPJL\ TOTAi. Y 7. MUESTRA TOTAL DOMINIO ~ ~ ¡,... ~ ~ ~ <11 ~ ~ 
¡__~P~R0~·~·0~"~0'~·~~~~~~~-'-~~~~~,~.,-.~uA~c~·1-u:~iC~'S~~~~~ ~ ~u u~ ~ ~ ~ 

EVALUACION REPRESENTATIVAS DEL FACTOR 8 ~ o ~ :.>: e:: :x! !:::! ª FACTOR 

ANAl.lSlS DE PROBI.f:HAS 
Aplicar sistem.'it icamente 
pruebas prácticab para -
identificar en una forma 
confiable la venl.:idera cnu 
S<'l de una c.lesviación. -

[] 1]~2~1~~~~~~:~.~~~~~n~nn~~·~·~~:~;n¿~~:~,'~~~:~~~.:~~k.:::++'4-+'-t'-::+-::++"-f--!-"-l-=+'-t-=+=-t--1.::..+--f--f--f--f--i 

al [l~(IJ!l]"3~Di~s~t~r~lb~u~o~ló~n~tl~e'..."-tr~a~b~n~'º~''-\---l-..+-..+-..+--J--J--j--j--j--j--j--j.-j.-j.-j.-j.-j.-j.--! 
-. 1 ,4,_,,R~·v~i~•:iic~ín'-"d''-'"~ª'~•ul~u""--~-l--l--1--1--1--.J--.J--.J--l--l--J.-l--l-l-l-1-l-l-1--1 

TOMA DE DECISIONES 
Analizar varins alternnti.
\·as lógicas y selccc ionar 
aquella, quu teniendo los 
riesgos controlados, logrl! 
más satisfactoriamente los 
~~¿~tivos previamente fij~ 

LIDl':RAZGO 
Facultad de influenciar y 
orientar n otros sobre las 
líneas du acción a scp,u ir 
en ln consecución c.lt! obje
tivos individuales o de --
oruno. 

DF.l.EGACION DE AUTORIDAD 
Proporcionar a los subordi 
nadas la respons<tbil tdad Y 
la jerarquín requeridas pa 
ra ejecutar una función. -

!] 5 Discutir desvinciones 
6 Revisión de cancelllcionc~ 

i3Jl-'-l~P~on~c~r'-"''ºLll~u~oi~o~n~c•Li!a_l~n~s~l--l--1--1--l---1--1---l---1--"-~-~--l--1--1-~-1-1->-
,,...i_,;2-..!!Jlcu;sJLv!J'"!S'1'ºQJ'1"1eCli"C ___ c----l--I-\-- --l--l--1--1--1--1--l- - - - - ·--1- _¡____ 

l3J EJ lfy;¡' 3 ílL?tcrminar la naturaleza 
~ 4 de la desviación 

DI [!! 5 

ül lf;i' ' "' -
2 ' 

I] l'iJ [ij ' 
4 

DI 111 5 ,_ 
6 

\] ~ ''· 
,. __ ,_ 

Z rrollac-

(] G1 l!I : 

[jJ DESARROLLO A SUBORDINADOS 
Proporcion.1r al ¡>cr.sonal ;;upcrv! 

sndo nquellos CotxJCimientos y [l] {fil [j ~3'----------l--1--1--l--l---l--l---l---l---1-4-4--l-+--l-+--+-+--+--I 
~ra~~~son ~~e.:~ ? 4 ~ 
trnbaJo actunl, caro el de otro. [jJ (] 11-----------l--l--l-+-+-+-+-+-+-!---l--f--f--t-IH-IH-1H w 
vistos en un fllturo. 



ESCALA DE MEDICION 

EL PUESTO X 
l. NO QUIERE NADA 

A 2 REQUIERE CASI NADA 
3 REQUIERE LO ELEMENTAL 
4 REQUIERE MEDIANAMENTE 

R 5 REQUIERE AMPLIAMENTE 
6 REQUIERE EN FORMA NOTABLE 
7 REQUIERE EN FOIDlA TOTAL 

Y l'Rfü'UNDA 

LA PERSONA 0 

l CARECE TOTALMENTE 
2 CARECE CASI TOTAUIENTE 
3 MUESTRA LO ELEMENTAL 
4 POSEE EL STANDAR O PROMEDIO 
5 ES SUPERIOH AL STANDAR 
6 SE DESENVUELVE NOTABLEMENTE 
7 MUESTRA TOTAL om1rn10 

~ 
w 

~ 
~ ~ ~ § ~ 2 ~ Q 

APOYOS o INTERFERENCIAS 

~ ~ 
~ 

~ ~ 
< 

~ g w ¡;; 
§ ... " ~ ~ ~ 

o w 

i o w i:i ~ 
., 

¡ " ~ :3 ;; 
~ 

o ..; 

~ w g ~ "' w :3 g ,_, 
"' ~ 

SITUAClONES 
Ah,~~~;·~·A~C1~·o~R'--~~~~·~=v~A~LU~A~C~lO~N~l!~E~Pl~tE~S~EN~T~AT~l~V~A~S~D~E~L~f~A~CT~O~R,.+=+=+=+=t=t'-t-=-t-=+-=ir-r=r=+..::t"+..::+..::t=t=t-"-1 

~~1=~~~~~~r y programar la· OJ f.t} ; ~~:~r ª:~;:::: :n~::bª·1 'l''-1--IHH--1Hf-f-l--f-+--l-+++++++-I 

~ ~ "' z u ~ 
;¡ 

fil g ~ G ~ § ~ ~ '" 8 w ¡] <.í <.í "' o 

políticas, ml'tds, proccdi
A mientas y recursos que son 

nccesarioH p:1ra s.·uisfacl?r 
D los objl?tiVo!:i prcv·lamt?nte 

definidos 

Q][)[I!] J2...~~~~~~~t-1-~-+-+-i1-+-++-+--1-t-t--t-+-l-+-t-t-f 

Q] [!] .2._-~~~~~~-+-1--+-1-+-+-+--t-+1-+-++-t-1-t--t-+-J-+-i 
Hi---~~·~~~~~~..J-~~~-!-"6'--:-,---:--:-~~~~-j--j--f--t-f-t-j--f-l!-;/-l'--f'--f-t-t-ri--i-11 

[!1 !}] ~!~);¡-~~~~-~~~t.,t;c_· JU'.!!::.1-.J-i-.J-.J-.J--f--J---J-+++--f---f---f---f---f---f---j---f ORGANIZACION 
l Distribuir bajo baaes ob-

Jetivas las funciones y -
N rcs¡wnfü1bJll<lades que tie

ne .-1 su cargo, entre el --
Q€j)f.!J 

I ~~~~~n:~b~~~i~~d~~ dircct~ !]J O! 

nuu-;CCION 

T Orientar y motivar ol per
sonal subordinado en l?l lo 

R gro de sus metas. -

[Il [3J l Resnonder dudas de los 

t:raba1os ashmndos 

~m(!)~,c..__~~~~~1-+-J-4-1--+-+--1-+--+--1-t-t--+-1-+-++-t--1 
QJ []] 

AJ..-~~~~~~~l--~--.-J..!o._.,.,.--~~,.---~,.----+--l-t-t-1--+-f-lf--l--j---t--j-!-f-j--t-t-t-+~ 
T CONTROL (] @)..,!.l_!A).!n~iiLlil.'.''1i,;_s_.<dl!!c-'<!.<loe!!SV:,>_![En"°c.J.!lo'-'n!.!<o!}_s.f-.J---.f-.J---.J---.J---+++++++-f-'-t'--j-'--j--f--t--i 

Comp,1rar la realidad en el 
trabajo con los objetivos 
proyectados, a fin de esca 

~!=c~~r~e~~~~~!~~e~a; ~1:: ú] 
A mas. 

CREA.TI VIDAD 
ll Capacidad de Vt!r lat; co~rns 

de una manera original, de 
snrrollando o diseñando nu 
vas ideas o cosas a pcci-
ción del supervisor o en 

K forma espontánea. 



ESCAI.A DE HEDICION 

El. PUESTO Y LA PERSONA r1" APOYOS O INTERFERENCIAS 

!. NO REQUIERE NADA l CARECE TOTAUiENTE 
A 2. REQUIERE CASI NADA 

REQUIERE LO ELEMENTAL 
REQUIERE MEDIANAflENTE 
REQUIERE Af!PLIAHENTE 
REQUIERE EN FQR}L\ NOTABLE 
REQUIERE E:-> FOR.\L\ TOTt\L Y 
PROFUl'DA 

2 CARECE CASI TOTALMENTE 
3 MUESTRA LO ELEMENTAL J. 

4. 
R 5, 

4 POSEE EL STANDAR O PROMEDIO 
5 ES SUPERIOR AL STANDAR 

6. 
7. 

6 SE DESENVUELVE NOTABLEMrnTE 
7 MUESTRA TOTAL nmmno 

l Preonración del "lan anua 

Elaborar y/o desarrollar, []] (}} 

independientcml!ntc de ins- A, µJL..---------+--+--+--+--+--+--+-+-+-+-+++++++-+-+-J 
11 ~~u~~!ºf~~c~~~~~!~if~sa~iB [1) GJ~ -''-------- -

nadas,aqut.!llos estudio~ o QJ (!] l"''--------
~~abajos tendientes a mejo 6 

u ~~~~r ~o e:~~:~~ lo me!! [] m ~~;;-¡ :/ e~'"'m"'o:.i:m.Lon"',4, -l-l-l-l-l-'i--i--1--"i--l--+-+--l--l-+--J-+-+--I 

tal y emocional en situa-- QJ G]'[i\ 
clones apremi.:intes que re- \!!'} 
quieren de una rápida ac-
ción ,a fin de que esta efe( QJ 

H tue en forma rae ion al, 

!J___·-·~---------+-l---+--+--+--+-+-+-+--+--1--1--IH--IHH-1-¡........¡ 
_5 ------------1-1--1-l-l--IC-i--1-Hl-l--+-+--J-+-+--J-+-+--I 

A 

N 

A 

REl./\ClONES INTER.PF.R.'iONAl.fo:S 
Habilidad de desenvolverse 
y comunicarse con ot:rns p• 
son;1s a través de su intc-
rés pC1r las mit.ii¡<.l,s Y Je o U 

adaptrtcfón al medio. 

TRABA.JO EN EQUIPO 

Participación activa en di 
ferentcs grupos do trabajo 
expresando ideas y opinio-
nes y cooperando para el 
logro de metas comunes, 

m 
[] rn 
0 

[) 

0 [] 

0 

@ 
[J 

I] 

® 
[ill 

rn 

LE.~-c.ru~n.t.c.s.- -1--1-'-- ~ --1-1--H'-l--+--l--l--l-+--!-+-+--1 
2_s_¡i.J.l.raD11i.iL!n!'-'''c,.''nw•-,__ _ __,_¡__¡--1--1-\-IHl-H-l---l-+-t--l--J-t-+-+--I 
1J!_.;_¡J1_e_j~!__de i;ubord 1 nad os -- '-- r-- -t-t-t-l~t-t-1-1-t-t-t--l-·I 

. - .. .. 
2 en e"-UÍ"'O si uno fa] la to 
) dos !lalimos nertudic.idos 

CONFIDENClALIDAD i.L.Su~·"-'Ú-'°""'"''J"'-.do. •, _,,-4'"-4--\--1-+++++++-J--J--J--+-+-t-f"--f-f 
Criterio para manejar info2 [] [] ¡,;12_!! """'ª"''º~s".E,do~n!!!d;.o..'S!!!•ccm~a!!!n!!J.•.!1'ª!!!"'--l-+--l-l-+--+--4-+--+--1-++++++++-+-¡... 
mación que por su importan ~J::!Jgo~sJ:s~a~!~do~s~~~LJ::L;;;:J=ttttttttt±:ttttttt::t::f 
CiB 110 debe Ser COllOCida - m g] m ~ 0UP1:lS -'- - 1 "e1 "•• "-·--
por otras personas o empre ~ 1¡2~:.,Sii~~i~------\-+....\-\--L-.f--J--.f-.f-i-+-+-++++-++-t--1 sas. - rn ~ 6 e oonr os 



ESCALA DF. HRDICION 

Et. PUESTO 
l • NO REQUIERE NADA 

A 2. REQUIERE CASI NADA 
J. REQUIERE LO ELEMENTAL 

R 4. REQUIERE MEDIANAMENTE 
5. REQUIERE M·!Pl.IA.'lENTE 
6, REQUIERE EN FOHMA NOTABLE 
7, REQUIERE EN FORMA TOTAL Y 

LA PERSONA n 
l. CARECf. TOTALNENTE 
2, CARECE CASI TOTALMENTE 
J, MUESTRA LO EL[t-IENTAJ. 
/1, POS!!E EL STANDAR O PROHED10 
5. ES SUPERIOR AL STANDAR 
6. SE DESENVUELVE NOTABI.DIENTE 
7, MUESTRA TOT,\L DOMINIO 

PROFUNDA 

Ai--------------'--~----------~ 
f,\Cl'OR 

2 Determinar desviaciones 
J Control de movimicntmi 

4 realizados 
..l_~~iJnr Jnfonmc!ón odicion.1 

APOYOS O INTERFERENCIAS 
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111. EXPERIENCIA Y ESCOLARIDAD 

FACTOR 

EXPERIENCIA 

EN PUESTO 

EXPERlF.NCl.A 

E.N 1\REA 

OBSERVACIONES 

1'ITIJLAR 

REQUISITOS DEL PUESTO 

TIEMPO O NlVEL 

UN A~O DE EXPERl.ENC1,\ COMO 

MlNIMO 

UN ANO cm-m EL HZNU!O rmns
PENS1\BLE 

P1\SANTE UE CONT,\DURl,\ Y OE 

PREFEIH'.!\C1A \..P. YA IU:crnrno 

RAZONAMIENTO 

Debido n que !le evit.1 el entrenamiento 

que rcc¡uierc una penwna sin experiencia. 

Si ya ha estndo en esta .lrea el manejo de 

todo lo relacionado con clln. st!r5 m5s fácil 

\lllt"a la rcalitación de sus tarc11s. 

No se pueden tener en el iirea probl!!rnas de 

horarios; ya que todo el person>il se requi~ 

re de tlernpo completo, 

REAL PERSONA 

O. K. 

O, K. 

O. K. 

ES rN!ltSPF:SSARLE QlJE EL l'E.RSONAL DE ESTA ARf.A TENGA LA POSIBILIDAD DE \111\.1,.\R. YA out. 

SE Ll.EVA EL CONTKOl. !lE MATRIZ COMO !JE LAS 15 SllCURS,\LES EN i'RO\!INCIA 

JEFE INm.:01AtO 
JEFE SUPERIOR 



CONCLOSIONBS FINALES CORRESPONDIENTES A 

LA APLICACION DEL DIAGNOSTICO 

PERFIL POESTO TITULAR. 

198. 

Cuando el titular del puP.sto termina de contestar el Oia9nós

tico del Perfil puesto Titular, el consultor de capacitación 

y desarrollo tabuló los resultados obtenidos y realizó dos 

cuadros denominados "Perfil de Capaci.dcldes Generales y Actitu

des" en donde se refleja gráficamente según la escala de medi

ción, quP. es lo que requiere el puesto y cómo se encuentra la 

persona en relación a los requisitos de su puesto actual. 

Esta qráfica esta complementada por un reporte escrito que 

describe en forma detallada los resultados que reflejan las 

gr5f icas. 

Va teniendo los resultados completos del Oiagóstíco del Perfil 

Puesto Titular, dichos resultados le son entregados al direc

tor del área correspondientes, para que ~1 verifique toda la 

información proporcionada por el titular del puesto. Poste- -

riormente el director del área dialoga directamente con el 

titular del puesto para aclarar dudas y finalmente para reali-

zar la negociación de plan y programa de entren;imiento, ya 

sea de> capacitación o de desarrollo en caso de ser un candida

to factible a desarrollar por tener el potencial requerido pa

ra un .1scenso dentro de la organización. 



199. 

Es importante señalar que aqut el director del área realiza y 

aplica el instrumento de detecci6n del potencial, siendo éste 

el único junto con el consultor de capacitación que determina 

el potencial en sus subordinados y esta información se manti_! 

en una con f idC!nc ia lid ad abso tu ta, 



AREA 

GERENCIAL 

ADMINISTRATIVA 

HUMANA 

TECNICA 

PERFIL DE CAPACIDADES GENERALES Y ACTITUDES 
RESULTADOS OBTENIDOS DEL PUESTO 

FACTOR 1 2 

Anéllsis de problomas 
~-

Toma de doclslones 

Liderazgo 
<---1-

Delegación do autoridad 

Desarrollo do subordinados 
'-·-

- .. 

Planeaclón 

3 

Organización 
.. C-

Dirección 

Control 

Creallvldad 

lnlclsllva 

Trabajo bajo presión 

Relaclones Interpersonales 

Trabajo en equipo 

Confldenclalldad 

Conocimiento del giro financiero 

de una casa de bolsa 

4 5 6 7 

X 

X 

X 

X 

" 
X 

----
X 

~ 

X 

X 

X 

X 

" .. 
X 

X 

X 



AREA 

GERENCIAL 

ADMINISTRATIVA 

HUMANA 

TECNICA 

PERFIL DE CAPACIDADES GENERALES Y ACTITUDES 
RESULTADOS OBTENIDOS DEL TITULAR 

FACTOR ' 2 

Ané.lisls de problemas 

Toma de decisiones 

Liderazgo 

Oetogaci6n de autoridad 

Desarrollo do subordinados 

P1aneeci6n 

Organización 

Dirección 

Control 

Creatividad 

Iniciativa 

Trabajo bajo presión 

Aelaclones lnterporsonoles 

Traba(o en equipo 

Conlldenclalidad 

Conoc1mlento del giro llnancloro 

de una casa de bolsa 

3 4 5 6 7 
'-

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 

X 



202. 

Alejandro Oomínguez 

CAPACIDADES Y ACTITUDES 

En base a los datos obtenidos la gráfica anterior, se observó 

que su habilidad para motivar al personal subordinado para el lo

gro de sus metas es bueno; puede comparar la realidad en el traba

jo con los objetivos proyectados, a fin de establecer desviaciones 

y bases para cor;-regir las mismas; posee un equilibrio mental y e

mocional en situaciones apremiantes que requieren de una rápida -

acción, a fin de que ésta se efectúe en forma racional. 

Se detectó que una de las áreas más débiles en cuanto a lo que el 

puesto requiere es la Gerencial, ya que su facultad de influenciar 

y orientar a otros sobre las líneas de acción a seguir en la cons~ 

cución de objetivos individuales o de grupo está un poco por abajo 

de la que se necesita para el pues to, 

Debe desarrollar más sus habilidades de Supervisión al igual que 

su habilidad de desenvolverse y comunicarse con otras personas. N!:, 

cesita mejorar su participación activa en diferentes grupos de tr!!_ 

bajo, expresando ideas y opiniones, y cooperando para el logro de 

metas comúnes. En cuanto al área administrativa necesita mejorar 

su planeación organización distribuyendo bajo bases objetivas -

las funciones responsabilidades que tiene a su cargo entre el 

personal que le es directa e indirectamente subordinado. 



203. 

Debido al análisis anterior, se le recomienda a ·Alejandro Oomínguez los 

siguientes cursos: 

- Autoridad ante Subordinados !Habilldades Gerenciales} 

- Planeación y Organización. 

- Liderazgo• 

- Supervisión. 

- Aventuras en Actitudes. 

- Cursos d€!l Area Financiera. 



RESULTADOS OBTBHIDOS OB LAS INTERFBRBRCIAS 

B.11 BL TRABAJO Y POSIBLES SOLUCIONES 

204. 

Ea importante mencionar que esta parte del Diagnóstico del 

Perfil Puesto Titular ee clave para el &rea de Capacitación 

Desarrollo, ya que muchas veces las causas de un rendimiento 

bajo o incompetencia de las labores reali:tadas, no se deben a 

motivos de conocimientos (capacitación) o por motivos de habJ:. 

lidadcs (adiestramiento) sino que otros factores pueden estar 

interviniendo y afectando tanto pohitiva como negativamente. 

Fue as:í que el titular del· puesto fue indicando con un signo 

de (-) cuanto exist!a una interferencia y con un signo (+) 

cuando existía un apoyo en las labores realizadas. 

Posteriormente a través de una entrevista con el consultor de 

capacitación, se fueron comentando cada una de ellas para co!!! 

pletar la información y procurar encontrar posibles soluciones. 

A continuación se presentan las interferencias encontradas 

con soluciones proporcionadas por el área de Capacitación y 

Desarrollo al igual que la gráfica que demuestra claramente 

cuáles son los apoyos y cuáles las interferencias, en el pue!. 

to de subgerente de Auditor!a Interna. 



APOYOS O INTERFERENCIAS 

CONOCIMIENTOS 

+ HABILIDADES 

+ CONO. FISICAS 

REC. MATERIALES 

REC. HUMANOS 
)> 
-o 

+ PRESUPUESTO ~ 
CANALES DE COM. o 

(/) 
DET. DE OBJETIVOS o 
REL ORG. EXTERNAS z 
PROCEDIMIENTOS .....¡ 

m 
POUTlCAS :D .,, 
ESIBUCTURA ORG. m 

:D 
CAPACIDAD JEFE m 
CARAC. FISICAS 

z 
(") 

CARAC. EMOTIVAS ~ 
ACTITUDES 

MOTIVACION 

omos 
SUMATORIA 



JNTERPRETACION DE INTERFERENCIAS EN EL TRABAJO Y POSIBLES SOLUCIONES 

~ N T E R F E R E N C l A S 

a) PROCEDIMIENTOS.-

1. Imposibilidad de tener a ti~mpo 

los listados. 

2. Información incompleta de sucur 

salea. 

J. Falta de tiempo por parte de 

funcionarios para atender a las 

Auditores. 

4. Atención de asuntos urgentes. 

S. Falta de concentración por cont!nuas 

interrupciones. 

NOMBRE: Alejandro Domínguez 

SOLUCIONES 

l. Analizar procedimiento. 

2. Analizar la c.ausa y establecer alterna-

tivas de solución. 

3. Programar las visitas de Auditor{a en 

las diferentes áreas con cada uno de los 

di rectores. 

4. Programas un margen de colchón para los 

asuntos urgentes. 

S. - Analizar de dónde provienen las inte
rrupciones. 

- Programar los teléfonos para que la 
secretaria reciba las llamadas. 

- Poner puerta~ en loe despachos. 

- Recibir a las personas con cita previa, 

siempre que sea posible. ... 
o 

"' 



I N T E R F E R ~ N C I A S 

6. Falta de datos personales por parte de 

los clientes en d1fercntes documentos, 

7. Los clientes mdndan su contestacLÓn. 

SOLUCIONES 

6. Ouc e 1 Promot ar rcv J. se que todos los 

docume11los eslen completos, de no ser 

así rechazarlos, 
7. 

6. Lentitud en venta o ret.Lro de valores, 8. 

9. Faltan procedimientos por establecer. 

10. Movimiento de Contratos cfcctu~dos por 

otras áreas sin previo aviso. 

11. Rotación en cuanto a as19nación de fu~ 

cienes a varias personas. 

12. Desconocimientos sobre las divers<1..s 

actividades desarrolladas por algu

nos departamentos de Casa de Bolsa 

b) CONOCIMIENTOS.-

lJ. Falta de conocimienlos de las funcio

nes q~nerales de Casd de Bolsd ~or -

parte de los subord1nados. 

14, DesconocLmLento pot:' parte del Auditor de 

córro resolver problem.1a en diforentes si

tuaciones. 

9. Establecer con el área de Métodos y 
Proccd1miP.ntos. 

10, Analt7.itr proccdim.Lentos. 

11. Se recomienda que d!.!terminaddS fun
cion~s las realice una sola persona, 
en un período de tiempo más largo. 

12. Tomctr curso de Inducción. 

Leer revista Lnlerna · 

lJ. Tomar el curso de Inducción. 

14, Proporcionar ~ntrenamiento en el 

área de traba jo. 



l N T § R F E R E N C l A S 

el ACTITUDES, -

15. Falta de cooperación por parte del 

personal de sucursales. 

16. Falta de disponibilidad por atender 

a los Auditores por parte de los 

Promotores. 

d) CARACTERISTICAS FlSICAS. -

17. Cansancio por parte de los subordi

nados por trabajar largas jornadas. 

e} RECURSOS MATERIALES. -

18. Falta de terminales para consulta 

de movimientos. 

l 9. Falta do archivos hi s tór ices. 

f 1 RECURSOS HUMANOS. -

SOLUCIONES 

15. Analizar la resistencia al cambio. 

16. Darle a conocer la situación a los 

Directores de Promoción. 

17. Analizar las funciones de cada uno 

de los Auditores y distribuir equi

tativamente las cargas de trabajo. 

18. Instalar pantallas. 

19. Instalar archivos. 

20. Excesiva carga de trabajo en cada uno 20. Distribuir funciones equitativamen-

de loe Auditores. te y estudiar la posibilidad de ere-

g) POLITICAS.-

21. Faltan poltticas por establecer. 

cer en el área. 

21. Esta.blecerlas con el área de Métodos 

y Procedimientos. 



RESULTADOS OBTENIDOS DEL POTENCIAL DETECTADO EN BL 

TITULAR DE LA SUBGERBNCIA 08 AUDITORIA INTERNA. 

209. 

El actual titular de este puesto presenta las características 

deseables para ser un candidata a la gerencia de Auditoria In

terna. 

Solicito al área de capacitación y desarrollo elaborar un pro

grama especial de desarrollo con duración de un año aproximad~ 

mente, para prepararlo al puesto superior inmediato, dentro de 

esta misma área. 

Conforme a los resultados que obtengan de su programa de 

entrenamiento, determinaré si es oportuno darle la promoción 

antes del año: de no ser así, considero un año el tiempo sufi

ciente para adqu1rir habili.dades y conocimientos necesarios p~ 

ra dicho puesto. 

Agradeceré al área de desarrollo me mantenga informado y rea

lice el seguimiento conjuntamente del entrenamiento y de los 

resultados que vaya obtcniP.ndo en el mismo. 

Atentamente. 
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ASPlRACIONES: LA EXTENSION DEI. DESEO Y 1.A VOLUN
TAD DE SER PREFERIDO. SER SUPERIOR V TENER PO-
DER Y EXITO. (MARQUE SOLO UNA) 

Siente un intenliO deseo de é1dtu y pudt."r, ,1111blcion.1 
lo mejur en t.odo11 aspee.tos y uctúa huc 111 tales ( ines 

Busc11 muyore:> responsabilidades, disfruta de la 
competencia, se es(uerz:o en obtoner el puesto inme
diato. 

Thn!! algún deseo etopeclal de éxitu. Quiere mejor.ir 
su nivel de vida, tiene una motivación de ténnino 
medio. 

Perezosu carece de aspiraciones, St! confurm.1 c1H1 

"pasarlaº. 

O Excelnte para subir v.arios niveles más 

(!] Claro potencial para avanzar' otro nivel 

O ~!:~z!; ~~t:~~!r~á:umple en su puesto actual, pudiera 

o 
GJ 

o 

o 

o 
D 

o 

STATUS PROHOCIONAI.: EN ESTE APARTAOO SE SEl.EC
ClONA LA OlRECCION DE l.A CARRERA LABORAL DEL 
INDIVJUUO. (MARQUE SOi.O UNA) 

INHt:l>LATLI 

UN ANO 

UDS AÑOS 

NO ~ROHOV l 
Hl.t 

TRAS FER! 
SI.E 

OEHUCION 

Se encueutra pre¡u1rado para .isu111ir un 
nivel mayor de rtisponsdbilidades. 
Es necesar-lu continuar un año ruáe en 
su pturnto, par-a que adquiera más t!Kpt!
rlenc id y 1ltHrnrru llo. 
Le falta bastante por- apnmder en eu 
rn1esto, eto conveniente qut! llegue a 
dominar el área 

Porqt1e nu put!de can• un nivel mayor de 
respuntiabll idades. Porque loica pruyeE 
to lmpurtantt: y es conveniente qut! lu 
termine. · 

Cambiar il un puesto con un mitimO nivt.'I 
di! ruspunsabilld¡:id 

Se lt' llil !culta deHempeñar BU pueHtO 
actual, stirfa útil en oc ro de menor 
re:>pomrnb i 1 idad 

Ot::Sl'lDO Pr-escln11ir 1IL' t>u5 servicios. 
E)(pllque la dlrecci6n seleccionada: 

Alejandro Oomtnguez presenta un claro potencial . Recomiendo proporcionarle un pion de 

Desarrollo de habilidades qerencia les lo antes posible. 

'-----------------------. ·-· -- --·--- -------------------------· 

... 
o 



POTENCIAL DEL PERSONAL 

POTENCIAL ASPIRA 'IQHES_ STATUS PROHOClOHAL 
OBS!RVACIOHES 

AREA NOHBRE 1 2 J 4 1 2 J 4 1 2 ] 4 s • 7 - 1-~ f-- -
Auditoría Alejandro X X X Es necesario que conti 

Interna Dom1nquez 
nue un año mi11 en iau -
pue11to, para que ad--

i quiera mle experiencia 

1 

1 

y se le otorgue entre-
namiento para el pues-

1 

to inmediato superior 

1 

Candidato que presenta 

1 

1 

grandoa poalbilidadea 

1 
1 de crecimiento en la 

' ! 1 1 1 i Organizaci6n. 
1 ' 
1 

1 
1 

1 ' 
1 

1 
1 

1 ! 

l 

~ 



212. 

CONCLUSIONES 

A continuación se presentarán las conclusiones correspondien

tes al Marco Teórico. Al sistema de Evaluación, Planeaci6n y 

Desarrollo de Recursos Humanos y al Modelo de Consultoría de

nominado Sistema Cliente. 

r.- Conclusiones correspondientes al Marco Teórico. 

11. - La persona es lo m5s perfecto que hay en toda la natura

leza por poseer inteligencia, voluntad, libcrlad, y por lo 

tanto, descrubre que es única y que no es ref'mplazable, y este 

descubrimiento es piedra fundamental de todo humanismo que se 

precie de ser tal. 

21. - La educación un proceso de mejora person..-11 y una ayu-

da necesaria para el logro de la plenitud de toda persona. La 

educación es terminar de ser. 

JI.- La Pedaqoq!a es la Ciencia de la Educación que busca el 

desarrollo de las potencialidades humanas con miras a pe.!: 

feccionamiento. Se orienta al qué y al cómo y con qué formar 

íntegramente a la persona. 

41. - El pedagogo es el profesional de la educación, ya que a 

a través de su proceso de forNción-instrucción ha sido forjado 
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para tal; pero ante todo ha de tener y perfeccionar una se ríe 

de aptitudes intrínsecamente humanistas • 

S 1. - El Licenciado Pedagogía, debe de colaborar en la em-

presa con respecto al proceso educativo que se lleva a cabo -

dentro de la mJ.sma. 

6).- Se puede considerar que la actividad laboral dentro de 

la empresa por excelcncta es la Pcdaqoqía del Trabajo, 

7) ,- La Pedagogía del Trabajo como rama de ln. Pedagogía Gene':" 

ral, asume la ta rea de hacer que la persona conozca su traba

jo mediante el adiestramiento, la capacitación y el desarrollo. 

8) .- El Licenciado en Pedagogía como Consultor de Recurso,; es 

el profesional que: 

-Induce cambios 

-Recomienda programas de acción y 

-Realiza y aplica diagnósticos. 

9).- El Licenciado en Pedagogía podrá realizar funciones de 

consultoría Organizaciona l. con un entrenamiento básico en O~ 

sarrollo Organizacional. 

lOJ .- Es de suma importancia que el pedagogo se de "' conocer 

en el ámbito empresarial, ya que muchos empresarios desconocen 
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todas las funciones que él puede realizar dentro de la empre

sa. 



Concltudones correspondientes al Sistema de 

balaación, Planeación y Desarrollo de 

Recursos Buaanos. 

Dicho sistema proporciona: 

215. 

1) .- No sólo la detección de necesidades de capacitación y d~ 

&arrollo sino que además detecta interferencias y apoyos que 

se puedan estar presentando en el trabajo del titular del 

puesto. 

2) .- La realización de las descripciones de puestos que sirven 

a otras áreas de la empresa y por lo tanto la detección de ne

cesidades se basará de manera objetiva en cada una de las ac

tividades que realiza el titular del puesto. 

J). - En gran medida ayuda a la detección del Clima Organizaci2 

nal. 

4).- La realización de planes individuales de capacitación y 

desarrollo y evita el capacitar por capacitar y facilita una 

selección objetiva de los ejecutivos a desarrollar. 

SJ.- Fomenta que el Sistema de Evaluación, (Planeación y Desa

rrollo de Recursos Humanos) de desempeño se realiza de una ma

nera más justa y objetiva. 
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6) ;- Se dá de una manera más adecuada la delegación de funci~ 

nes a los subordinados y especifica responsabilidades de cada 

uno de ellos. 

71.- Que la planeación de las actividades de capacitación y 

desarrollo no interfie.r.iin en la realización del trabajo. 

8). - Que se genere una competencia constructiva en el grupo 

de trabajo. 

9) .- El que los jefes proporcionen capacitación y desarrollo 

a los subordinados. 

10).- Una información bastante completa en relación al perfil 

tanto del puesto como del titular; por lo tanto esto lo con

vierte en un instrumento complejo en su llenado y requiere de 

tiempo para l~ tabulación de resultados. 
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COllCLDSIOllES. 

A continuación se presentarán las conclusiones a las que se -

llegaron después de haber aplicado el Sistema de Evaluación, 

Planeación y Desarrollo de Recursos Humanos a través del mode

lo de Consultor!a denominado Sistema-Cliente. 

Conclusiones correspondientes al Modelo de Coaaultor!a Oeno•i

nado Sistema-Cliente: 

Dicho Sistema Proporciona: 

1 J.- Una atención personalizada al cliente a través del prof~ 

sional de la educación: El pedagogo, proporcionándole un to

que más humanista. 

2J .- La creación de la relación de ayuda a través del pedago

go. 

JJ .- El que el cliente exprese sus pensamientos y sentimien

tos que él tiene como persona. 

4). - una dinámica pos! ti va hacia la resolución de loa proble

mas, como hacia el crecimiento personal del el iente. 
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SJ.~ La detección de necesidades de capacitación y desarrollo 

de manera individual y no en forma masiva. 

61 .- Un contacto permanente con el clientü satisfaciendo sus 

nr>cesidadca de capacit.1ción y desarrollo y el seguimiento de 

todo el proceso, deRdr su inicio hasta su fin. 

7).- 1.a intr>qraciñn drl 1">qu1po de- trab.-ijo. 

BJ.- L<l rcspons.ibi.J1dad compart1d;i. 1nvolucri'I a todos los ni

veles de la org.Jni.z.:ición. 

9).- La rcatroalimentación permanente obtenida por un mayar 

número de fuentes. 

101.- El enc-iquecimicnto de l.1s funciones del consultor, deb!. 

do a que no se limit.1rá a cuestiones de coordinación e instC"uc_ 

ción, si.no que va a llevar r.l proceso de consultoría en for-

ma intcqr<il. 

11 J .-Flexibilid,,d para dis~ñar nuevos pt'ogramas y apoyos du

rante el proceso de entrenamiento. 

12).- Al consultor la oportunidad de ir conociendo cada vez 

mt'jor ci cada una de laR área~ que conforman la empresa, para 

lli:-qar a comprender mejor la dinámica orqanizacional. 
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A sí mismo el Sistema/Cliente presente las siguientes desven
tajas: 

13 J. - Se requiere de una gran preparación para llegar a re ali 

zar funciones de consultoría. 

14).- Se requiere de experiencia. 

15) .- La implementación inicial del sistema lleva tiempo. 

16) .- Es un sistema que no permite facilmente la rotación de 

los consultores internos, a las diferentes áreas de la empre-

17) .- Es un sistema que puede llegar a crear dependencia. 

18).- Cuando se contratan consultores externos, puede crear 

en los consultores internos un ambiente de amenaza y evalua-

ción constante, si no es mane)ado de manera adecuada. 

19) .- Puede ser sumamente costoso un servicio de consultorra 

externa y no llegar a cubrir las expectativas del cliente. 

20) .- Que los clientes reconozcan que capacitarse y desarro-

llarse es su propia responsabilidad. 
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21)~- La res~stencia al cambio puede ser el obstáculo más qr.!. 

ve que se pueda presentar dentro del proceso. 

22).- Por último podemos decir que por el contacto personal 

entre consultores y clientes, y por el gran entusiasmo que 

muestran los consultores en atender a sus clientes, a veces 

se llega a aceptar compromisos mayores a los que el área de 

capacitación y desarrollo pueda llevar a cabo. 
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