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LUIS ALBERTO MENDOZA CACERES: 
Yo, Luis Alberto Mendoza Cáceres.

Estoy muy agradecido, con Nuestro Señor Jesucristo y María Santísima por haberme regalado la dicha de poder culminar mis estudios superiores, permitiéndome así abrir un nuevo sendero en mi crecimiento personal y profesional. Por guiarme en mi caminar y darme la claridad en mi proceder. 

Agradezco además a mis padres, por confiar en mi, por brindarme su apoyo y soporte, pues con sus sacrificios han logrado educarnos a mis hermanos y a mí. A mi familia en general, por sus consejos y buenos deseos. A mis amigos, por brindarme su apoyo en mis momentos de flaqueza, por darme la energía necesaria para recuperar la fuerzas y lograr salir adelante. En especial quiero agradecer a esa persona importante en mi corazón, que sin necesidad de decir nombres se da por aludida, pues gracias a su amor y apoyo yo he podido tener la confianza de salir adelante y culminar mis estudios. Sabes que te amo y agradezco todo tu soporte en mis horas difíciles.

Doy gracias a Dios por permitirme conocer a lo largo de mi carrera tantas personas especiales, con las cuales experimente tantas vivencias buenas y malas, pero que a la vez me permitieron aprender de todas y cada una de ellas y me sirvieron para mi crecimiento personal y espiritual. En especial a mi gran amiga Xiomara Mercado, pues ella no solo fue una gran compañera, sino también una gran amiga y por ser tan buena Diosito la tiene ya entre sus ángeles, a ella quiero dedicarle este triunfo personal, pues con todo mi cariño y humildad deseo compartir este logro con ella, a tí amiga dedico este fruto del nuestro esfuerzo.

Quiero agradecer a todas las personas que hicieron posible esta culminación de mi carrera, padres, familia en general, amigos, compañeros, profesores y a todos a quienes de una u otra manera hicieron huella en mi proceder.

Al final de mi carrera simplemente quiero dar gracias a todos y cada uno de ustedes pues, sin su apoyo y orientación no seria quien soy hoy en día. Esta tesis la dedico a mi Señor Jesús,  a la Virgencita, a San Judas Tadeo, a mi amiga Xiomara Mercado y en especial a mi tía Zoila Orquídea Cáceres Brito, quien hace ya un tiempo no esta con nosotros, sino en el cielo, tía quiero dedicarte también a ti este triunfo, decirte que te quiero mucho y que aun te extrañamos. 
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JULIA YARITZA ORELLANA MENDEZ: 
Doy gracias a Dios, Gestor de Talentos por excelencia que hace posible alcanzar el verdadero éxito en todos los aspectos de mi vida, mostrándome nuevamente su ayuda en este proyecto que en lo personal  ha sido deseado, concebido y terminado para honrarlo a él. 

“¡Gracias Jesús! por tomarme y hacer de mí una persona no extraordinaria que busca hacer cosas extraordinarias”. 
A toda mi familia, gracias por su apoyo incondicional. Pero en Especial a mis padres porque se excedieron en su amor, dedicación y auxilio. Por enseñarme a  ser esforzada, comprometida y por darme la libertad de elegir.
Los amo. 
A mis hermanos Moisés, Guillermo y Damaris porque sé que cuento con ustedes. Gracias por su servicio, soporte, alegría, motivación y por compartir de lo suyo conmigo. 
A mis compañeros de Tesis Luis y Jackeline con quienes sacamos adelante  esta investigación y a todos los Jefes, Gerentes y Directores de la empresa que participaron en la misma. 
Muchas gracias a nuestro asesor de Tesis: Lic. Daniel Madrid, quien me enseñó a no desistir ante los grandes retos y al Lic. Bernardo Lara por su calidez humana y significativos aportes en todo momento. Represento en ellos, a todos los excelentes maestros que tuve durante mi formación profesional y a quienes admiro y recuerdo con mucha estima.  
Finalmente, gracias a todos aquellos que de manera directa o indirecta ofrecieron su ayuda no solo en el proceso de grado sino durante mi paso por la Universidad, Aquellos con quienes reímos y lloramos, los que nos identificamos por una causa en común más allá de las aulas y los reportes que entregar. Amigos y amigas de Verdad. 
Muchísimas Gracias a Todos! ! !
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JACKELINE ROXANA ORTIZ ORELLANA

Mil gracias a…. 
Dios por ser el que hace que las cosas sucedan, por estar conmigo en cada momento, por ser mi todo, mi máximo apoyo, por permitirme alcanzar esta meta y por demostrarme que todo es posible si puedo creer.
Mi familia por ser un ejemplo de esfuerzo, sacrificio y dedicación. Por ser mi fuente de inspiración.
A la Gran Familia de la Empresa donde fue realizado el Estudio, especialmente a los Señores Morales por ser mi escuela y  por contribuir a mi aprendizaje.
Al Lic. Bernardo Lara por ser nuestro apoyo incondicional y por haberse convertido en nuestro asesor con su valiosa ayuda.

Gracias por ser parte de este sueño 
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Una de las otras cuatro palabras significa lo mismo que GRUESO. Esta palabra es :gﬁ:%ﬂggﬂéﬁ.kg
Gordo. Gordo es la respuesta B. Por eso se ha marcado la letra B. Fijese bien. Si no ha Rt
entendido lo que tiene que hacer, levante la mano para que se lo expliquen mejor. Ef] A ¢[o]
B/ alB ¢
A continuacion la primera palabra es ANCIANO. El ejercicio consiste en elegir la [E3[ A c|p| |
letra (A, B, C o D) que corresponda a la palabra que indique lo mismo que ANCIANO. 'E4X|B C|D [
A B c D
|E2| ANCIANO ‘ ‘ Seco Largo Feliz Viejo

Deberia marcarse la D porque Viejo significa lo mismo que ANCIANO.

Haga mentalmente lo mismo en los casos que ponemos a continuacion. No haga anotaciones en este Cuader-
nillo ni en la Hoja de respuestas.

A B c D
E3| BELLO Azul Hermoso Llano Frio
E4| FACIL Sencillo Leal Pasivo Joven

En el E3 se ha marcado la B, porque la solucién es B Hermoso.
En el E4 se deberia marcar la A, porque la solucién es A Sencillo,

¢Ha entendido bien esta clase de problemas? Cuando el examinador dé la sefial tendra que resolver otros
como éstos. Anote todas las contestaciones en la Hoja de respuestas.

Trabaje deprisa, pero procurando no equivocarse. Tendra CUATRO MINUTOS para toda esta prueba. Si no
termina no se preocupe, es lo corriente.

ESPERE. NO VUELVA LA PAGINA HASTA QUE SE LO INDIQUEN
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INTRODUCCION

El continuo desarrollo de las empresas es generado por mantener su competitividad en el mercado. Hoy en día en nuestro país como en todo el mundo, existe una constante lucha de posicionamiento entre entidades locales y monstruos mundialmente industriales, los cuales persiguen edificar monopolios, esto exige a las organizaciones de cualquier nivel mantenerse en constante actualización en lo relacionado a tecnología y sobre todo en lo que se refiere a su verdadero motor, el Capital Humano. 

Por tal razón, para lograr mantener un adecuado estándar de competitividad, calidad y a la vez productividad, manteniendo su ubicación de liderazgo en el mercado y en el mejor de los casos incrementando considerablemente su posicionamiento en el país, las organizaciones locales o extranjeras dependen directamente de sus colaboradores, es decir, de cuan bien preparados se encuentren éstos, relacionando por ende todos sus elementos individuales, esto significa: conocimientos, aptitudes, capacidades y personalidad.

Es bien sabido que la herramienta esencial para el arranque y mantenimiento de una empresa es su Recurso Humano y es este, el más complejo de todas, pues por no ser mecánica, esta sujeta a muchas variables y componentes intrínsecos los cuales ejercen según las circunstancias un optimo o ineficiente desarrollo.
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EJEMPLOS

Ahora va a resolver problemas de series formadas por letras del alfabeto. Tenga en cuenta que se suprimen, para mayor
facilidad, las letras compuestas del alfabeto espafiol: ch, Il, rr.

Examine esta serie de letras: ;cudl serfa Ia letra siguiente? REPRODUCCION DE LA
HOJA DE RESPUESTAS

1. abababab ..
La serie sigue este orden: ab ab ab. Et x|b ¢ dje/t
[EeXh i k|1

Laletra SIGUIENTE en esta serie es la a. Se ha marcado la a en el ejemplo E1 del B3fao D d|elt
recuadro. Fijese que lo que tiene que hacer es buscar cugles son los grupos de letras | E4 alblc d M’f
que se van repitiendo, y marcar la letra con la que prolongaria usted la serie. Si no lo |s g R
comprende, levante la mano. E6la blc|x 7| |

Ahora fijese en esta otra serie. Piense cual es Ia letra que continuaria la serie. :; ; Z . z : ?

2, cadaeafa..

La serie sigue este orden: ca da ea fa. La respuesta correcta es la g.

Ahora estudie las series de letras que vienen debajo. En cada una de ellas decida
cudl es la letra que deberfa sequir pero no lo marque en este Cuademillo ni en la Hoja de

respuestas.
3. cdcdcd... La serie seguia este orden: cd  cd  cd. La solucion es la ¢.
4. aabbccdd .. La serie seguia esteorden:aa  bb cc  dd. La solucion es la e.
S abxcdxefxghx . Laserieseguiaesteorden: abx cdx efx ghx. Lasolucion eslai.

Ahora haga estos otros ejercicios para practicar; sefiale la letra siguiente en cada serie.

6. axbyaxbyaxb .. Elorden seria: axby axby axb. La solucion eslay.
7. abmecdmefmghm.. Elorden seria:abm cdm efm  ghm. La soluciénes la i
8. abcdabceabecfabc . Elodenseriaabcd abce abef abe.Lasolucioneslag.

Aseglirese bien de que entiende esta clase de problemas. Cuando el examinador dé la sefial, tendra usted que resolver
ofros semejantes. Si no sabe hacer un problema, déjelo y pase al siguiente. Si luego le sobra tiempo, trate de resolver los
problemas que haya dejado.

Trabaje deprisa, pero procurando no equivocarse. Si quiere cambiar alguna respuesta, tache o borre la letra equivocada.
Luego marque lanueva letra, como siempre. Tendré SEIS MINUTOS para toda esta prueba. Si no termina, no se preocupe; es
lo corriente. Anote todas sus contestaciones en la Hoja de respuestas.

ESPERE. NO VUELVA LA PAGINA HASTA QUE SE LO INDIQUEN



La presente investigación pretende evidenciar como a través de  un Estudio profesional, sistemático y a la vez práctico, llamado Auditoria Interna de Talentos (de aquí en adelante nos referiremos como ATIH) pueden revelarse las fortalezas y/o debilidades con las que cuenta el Recurso Humano de una Organización lo cual es Información relevante a la hora de tomar decisiones en la Gestión de Talentos Humano.  

Cabe mencionar que en este caso, dicha auditoria estará  más enfocada en el aspecto Actitudinal (Psicológico) y Cultural (Social) que en las competencias Técnicas. Esto debido a que según las investigaciones realizadas recientemente como el de la Organización  Gallup bajo la dirección de Marcus Buckingham y Donal O. Clifton en su libro “Ahora descubra sus Fortalezas” escrito a partir de entrevistas realizadas a más de 200,000 talentosos. Los verdaderos talentos son aquellos que posean los dos primeros como complemento del tercero. 

La investigación a detallar a continuación fue realizada en una empresa Industrial Metal- Mecánica, de origen familiar que se encuentra en una fase de madurez y cuyos visionarios directores se preocupan por adoptar sistemas profesionales de dirección manteniéndose en la búsqueda de estrategias que permitan revitalizar la empresa, desarrollar procesos de cambio planificado, Innovar sistemas de Gestión de Recursos Humanos, Adopción de nuevas Tecnologías y buscando ser competitivos ante los cambios  demandados por el entorno actual en los negocios. 

Se trabajó con todo el personal Gerencial y la mayoría de los Mandos Medios pues son estos el eje principal para que “las cosas sucedan” en la organización. 

Identificar aquellos puntos en los que la empresa deberá mejorar en materia de Gestión Humana para hacer competitivo el entorno actual y futuro, creando valor para la organización, los profesionales o colaboradores y los accionistas es lo que se busca al hacer este tipo de exploración. 

En otras palabras: “El estudio de la Auditoria de Talento Humano = Una mejor Gestión del Talento = Resultados Favorables para la Empresa”.
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Al final del estudio se podrá evidenciar las pautas a implementar para generar  cambios de Gestión para el Fortalecimiento y Desarrollo de la Organización a través de la mejora del Talento Humano. 
Para ejecutar la implementación de esta herramienta es necesario contar con diversos elementos para una adecuada y objetiva devolución de resultados. La Auditoria de Talentos se auxilia de la exploración de el Perfil o Manual  de puestos ya que es vital el reconocimiento de las tareas, asignaciones y competencias generales  de las posiciones que se someterán al presente proceso. De igual forma, deben realizarse Evaluaciones del Desempeño que revelan el verdadero rendimiento de los profesionales. A si mismo incluye la Realización de una Entrevista por Competencias, que explora un desglose de cualidades y Competencias que deben poseer las personas que están ocupando los diferentes puestos claves en la organización valorando si es consistente entre sus acciones y sus palabras. Evidenciándose también el comportamiento y la capacidad de resolución de problemas que los candidatos posean, entre otros. Finalmente contrastar dicha información con los resultados obtenidos a través de la Evaluación Psicométrica, la cual explora las capacidades, aptitudes y habilidades elementales que deben poseer los examinados, completando su evaluación con una batería de pruebas de personalidad, las cuales arrojan datos importantes de las áreas sociales, personales y laborales de cada sujeto. 

La integración de todos los datos antes mencionados pueden establecer la afinidad e idoneidad de la persona que desempeña el cargo o en su defecto la incompatibilidad que los sujetos posean en relación al puesto que desempeñen (proporcionando a la vez recomendaciones sobre como puede desarrollar las competencias necesarias para su rendimiento  o en algunas situaciones la reasignación de éstos en otro cargo a fin a sus aptitudes), impulsando así una adecuada  Gestión de Talentos al interior de la Organización.
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EJEMPLOS

A continuacion se presentan unas sumas. Resuelva mentalmente las mismas para comprobar si estan bien o mal.

Ejemplo 1 Ejemplo 2 Ejemplo 3 Ejemplo 4 Ejemplo §

16 42 17 35 63

38 61 84 28 17

45 83 29 61 89

99 176 140 124 169
La suma del Ejemplo 1 estd BIEN, por eso se ha marcado en el recuadro de la derecha RE;:E:%S:’N
la letra B de Bien. DE RESPUESTAS
La suma del Ejemplo 2 esta MAL, por eso se ha marcado en el recuadro de la derecha El M
la letra M de Mal. E2|B

HE

La suma del Ejemplo 3 estd MAL, por eso se ha marcado en el recuadro de la derecha E4 (| M
la letra M. E5 M

La suma del Ejemplo 4 estd BIEN y se ha marcado la B y la del Ejemplo 5 esta igualmente BIEN.

Aseglirese de que entiende bien esta clase de problemas. Cuando el examinador dé la sefial, tendra usted que resolver
otros semejantes. Trabaje deprisa, pero cuidando no equivocarse. Tendré SEIS MINUTOS para toda esta prueba. Si no
termina no se preocupe, es lo corriente. Cuando termine la primera pagina pase a la siguiente sin detenerse, es continuacion
de la prueba. Anote todas sus contestaciones en la Hoja de respuestas.

ESPERE. NO VUELVA LA PAGINA HASTA QUE SE LO INDIQUEN



Finalmente como valor agregado, se incluyó en esta Auditoria interna de Talentos un Cuestionario de Evaluación de la Percepción de la Cultura Organizacional de David Urich complementando de esta manera las propuestas para la Gestión de Recursos Humanos pasando del talento Individual a lo que realmente hace exitosas las empresas: “El talento Organizativo”. 
Un estudio de este tipo necesita involucrar a la Alta Dirección siendo los investigadores nada más asesores para las propuestas de cambio organizacional y los Directores los ejecutores. Basados en esto, se puede decir que un componente Clave que para el éxito de esta investigación fue que los directivos plantearon desde un inicio la necesidad de dicho estudio y estuvieron inmersos en todo momento a tal punto de tomar en cuenta las sugerencias para iniciar un proceso de cambios en la Gestión de Talentos dentro de la empresa mencionada. 

Se espera que la lectura del presente informe oriente sobre lo que es la Gestión de talentos, y Encuentre un modelo para realizar la Auditoria Interna de Talentos Humanos que facilite la toma de decisiones para dicha Gestión. Puede ser aplicado a Organizaciones Industriales y sin embargo dependerá de la creatividad de quienes lo quieran implementar en otro tipo de instituciones. 

Como Trabajo de Graduación, para optar al Título de Licenciatura en Psicología, al grupo investigador le interesa brindar un aporte significativo a los Directivos y Accionistas de la empresa que han mostrado su confianza y quienes manifiestan una gran apertura  y estimación por implementar la Gestión del Talento Humano en su Organización. 

De igual manera se espera que esta exploración pueda estimular a otros Investigadores Nacionales a profundizar en el tema y a las Organizaciones para permitirse la Oportunidad de Reencontrarse en el proceso de la Gestión Moderna de Talento Humano. 
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CAPITULO I
A. OBJETIVOS
    A.1 General
Mostrar que un enfoque psicosocial de la Auditoria Interna de Talentos  Humanos, puede ser  una Herramienta Esencial para la toma de Decisiones en la Administración y Gestión Efectiva del Talento Organizativo dentro del contexto de una Organización Metal-Mecánica de la Zona de la Libertad 

A.2  Específicos:

· Realizar la Auditoria Interna de Talento Humano con el Propósito de Detectar las Debilidades existentes en los profesionales en comparación con las exigencias deseadas para la ejecución efectiva de sus funciones. 

· Descubrir a través de los Resultados obtenidos en la Auditoria Interna de Talento Humanos, los campos de acción en materia de Gestión de Talentos que deben abordarse a la brevedad, elaborando Propuestas  Estratégicas  para la Gestión de los mismos, comprometiendo a los accionistas  y directivos sobre la  creación  de planes  de ejecución para implementarse a nivel gerencias y jefaturas durante los próximos dos años dichas propuestas. 

· Persuadir a los Accionistas sobre los resultados del estudio para que tomen protagonismo en la Gestión de Talentos, sembrando de esta manera los precedentes para el establecimiento de un cambio transformacional a nivel Cultural y organizacional que refleje la importancia de la investigación y el aporte de la Psicología Organizacional en la Gestión de Talentos Humanos.  

CAPITULOII
MARCO TEORICO

A. Contexto en  el que se Realizo la Investigación
Como se había mencionando anteriormente, para el presente estudio se tuvo la apertura de trabajar en una empresa industrial especializada en la metal-mecánica, que a su vez posee las características de una empresa familiar.

A continuación se describirá brevemente este tipo de organizaciones, para que los lectores puedan tener una idea más amplia del contexto donde se llevo a cabo la investigación.

En primer lugar, las empresas familiares comienzan como un medio de vida o cuenta propia producto de la inversión de los ahorros familiares o de una indemnización por despido en manos de un talento emprendedor de la familia.

A pesar de que puede presentar cualquiera de las formas jurídicas conocida, se considera la empresa familiar, aquella que es controlada por uno o varios componentes de una misma familia, como lo es en el caso actual.

Antecedentes
La historia de la empresa en estudio es una fuente de motivación y ejemplo de superación que demuestra como una persona con el apoyo oportuno, el esfuerzo propio, las habilidades adquiridas y mucho trabajo puede superar y rebasar las propias expectativas. 

En marzo de 1981 Un joven caracterizado por su pro actividad y liderazgo, hecho mano de sus ideas y destrezas para cimentar las bases de lo que ahora es una gran Empresa dentro del rubro Metálico-Industrial. 

En aquel entonces inició elaborando estructuras Metálicas como balcones, puertas, portones, y otros. Contando nada más con la habilidad para trabajar el hierro, el equipo y mobiliario valorado en ¢ 2, 041. 00 colones ($ 233. 00 dólares), un  fuerte deseo de superación y el apoyo de los suyos. 

Ese mismo mes, con el soporte de su familia invirtió en la infraestructura de su pequeño taller el cual fue creciendo con el pasar del tiempo, viéndose en  la necesidad de ampliarlo. 

En octubre del 1983 se adquirió una galera y más equipo, Cuatro años más tarde en 1987, Con mucho esfuerzo se hicieron mejoras a las instalaciones resaltándose el taller de Estructuras Metálicas donde se elaboraban trabajos cada vez más complejos. 

Posteriormente, el taller se trasladado un lote donde las instalaciones eran mejores y más amplias.  En este período la empresa comenzó a adquirir mayores contrataciones por lo que fue necesario emplear a más personal y comenzar a crear nuevas líneas  de producción que estuvieron bajo la dirección del Hermano menor.

En octubre del 1993 Se produjo uno de los mayores cambios ya que dejo de ser una empresa Natural para convertirse en una Sociedad cuyos accionistas principales son  cuatro hermanos. 

A partir de entonces se produjeron cambios radicales que iban desde la papelería (membretes) hasta la inclusión de normas internacionales de calidad a los productos fabricados. 

Se buscaron clientes estratégicos y proveedores con facilidades de pago  lo que permitió tener un mejor reconocimiento en el mercado y una evolución de la empresa en todo sentido.  

Para 1996, el personal administrativo se traslado a una zona de mayor prestigio mejorando la imagen y presentación de la empresa. Mientras que el taller fue reubicado hasta el año 2000 en el departamento de La Libertad. Actualmente se ha convertido en una fábrica con instalaciones amplias y apropiadas para el tipo de trabajos que se realizan y con un equipo integrado por profesionales de diferentes ramas. 

Una empresa adquiere vida en manos de individuos clave. Gente hábil y competente. Es por eso que se incorporaron al equipo profesionales (Ingenieros Mecánicos, Civiles e Industriales así como  Estructuristas, Dibujantes, Técnicos en Mantenimiento, Control de Calidad etc.).  Estas personas se han integrado en las áreas  administrativas, operativas y de proyectos. A la vez, a medida que la empresa crece se han unido otros profesionales que ocupan diferentes puestos como gerentes y/o jefes de Informática,  Recursos Humanos, Ventas, y Finanzas. 

En la actualidad, la empresa cuenta con cinco gerencias, alrededor de 200 empleados y por lo menos 20 puestos clave dentro de la organización.  

Se ha incrementado la  variedad en las líneas de los productos y servicios, además cuenta con alianzas Internacionales y  están en búsqueda de obtener una Certificación Internacional para respaldar la calidad de sus Productos. 

No cabe duda que la empresa ha tenido una evolución extraordinaria desde sus inicios y seguramente continuará progresando pues a pesar de ser líder a nivel Nacional, ya existen proyectos ejecutándose en toda la Región.  

Sin embargo a pesar de su prosperidad, los accionistas son concientes de las debilidades de su organización, las cuales desean mejorar para convertirse en una empresa de mayores proporciones y profesionalizándose en todos sus servicios. 

Kevin E. Gersick escritor de Empresas Familiares Generación a Generación y Carlos Kaplunt reconocido consultor argentino y autor del artículo “Gestión de Empresas de Familia, sobrevivir, crecer o desaparecer” de la revista Alta Dirección, concuerdan en que las empresas familiares evolucionan a través de diferentes etapas y en común hablan de las tres etapas planteadas por John Ward

	Etapa 1
- Inicial
- El Fundador
- Espíritu Emprendedor
	Etapa 2
- Intermedia
- Asociación de hermanos
- Profesionalización
	Etapa 3
- Avanzada
- La dinastía familiar o confederación de primos
- La sociedad
	


Creemos que la empresa investigada se encuentra en la segunda etapa que consiste en la “Asociación de Hermanos “
En esta etapa Intermedia, el negocio se encuentra en su fase de madurez, en la cual se suma el aprendizaje del negocio durante su tiempo de existencia. Es una organización más grande y más compleja. El fundador desea el control y la estabilidad. Aumentan las necesidades familiares, se desean mayores comodidades, mejor educación para los hijos, de modo tal que el objetivo focal de la familia es el crecimiento organizacional, la formación y la integración de los hijos mayores al negocio. 
“Los Hermanos”, trabajan para mantener el espíritu de equipo y la armonía, así como la propiedad familiar. En este punto, la formación adecuada y oportuna de la segunda generación es clave para lograr los objetivos de largo plazo, el mantenimiento de la propiedad y el éxito familiar. 

Los directores de la organización se preocupan por adoptar sistemas profesionales de dirección, desarrollar estrategias que permitan revitalizar la empresa, desarrollar procesos de cambio planificado, desarrollar sistemas de gestión de recursos humanos, adopción de nuevas tecnologías, contratan personal profesional, definen una visión de futuro y alineación de la organización en torno a ella. 


Esta es una etapa de decisiones claves para la sobre vivencia y el crecimiento. En algunos países latinoamericanos, existen varias organizaciones  que están en esta situación, y tendrán éxito sólo aquellas en las cuales sus fundadores hayan delegado a sus hijos el liderazgo autónomo y responsable de la organización. Adicionalmente, tendrán éxito aquellas que hayan logrado desarrollar una sólida “Asociación de Hermanos”, con valores claros, capacidad profesional, capacidad de escucha y aprendizaje, humildad personal, y una visión de futuro compartida. En esta etapa es clave contar con una segunda generación fortalecida en los principios y valores que llevaron al fundador a lograr el éxito, capaz de convertirse en la piedra angular del proceso de modelaje a la nueva sucesión. 

La empresa en estudio se encuentra en esta etapa del desarrollo de las Empresas familiares no solo se ha logrado una sólida asociación de hermanos sino también se busca involucrar a una segunda generación al negocio y donde se busca contar con mayor capacidad profesional.

La importancia de los resultados obtenidos al final del presente estudio es relevante, debido a lo expuesto anteriormente, pues es un punto crucial para la empresa, donde la Auditoria Interna del Talento Humano puede generar una nueva dirección a las Políticas de Mejora, las Estrategias de Gestión Directiva, los Cambios de Visión, Misión y Valores de la Organización.
Misión, Visión y Valores de la Empresa 

MISIÓN 

Desarrollar e innovar Soluciones a necesidades en las Áreas de Electricidad, Telecomunicación, Infraestructuras y servicios. Dando cobertura nacional e Internacional, logrando satisfacer las necesidades del cliente, por medio de la Optimización de Recursos y Vivencia de Nuestros Valores, logrando así el liderazgo en el Mercado y con ello alcanzar el propósito de desarrollo del Recursos Humano y nuestra Sociedad. 

VISIÓN 

“Ser una organización de éxito y prestigio, capaz de satisfacer las necesidades de los clientes Nacionales e Internacionales, a través del Desarrollo del Recurso Humano, manteniendo el Crecimiento Sostenible Económico y Social para el año 2010” 

VALORES 

Trabajo en Equipo: 

Integración organizacional en un esquema de pro actividad, autonomía y comunicación efectiva que nos permita alcanzar los objetivos y metas. 

Lealtad: 

Sentido de pertenencia, fidelidad a los deberes con el cliente, el accionista y el empleado; alto grado de compromiso y sacrificio por un ideal, sea este individual o colectivo. 

Responsabilidad: 

Capacidad de cumplimiento de los compromisos y deberes que la organización demanda en función de nuestros clientes internos y externos, con la calidad requerida en un tiempo determinado. 
Integridad: 

Pensamiento y acción conforme a principios y valores para convivir con responsabilidad en nuestro trabajo, con el propósito de entregar productos y servicios de calidad. 
Eficiencia: 

Relación optima entre los insumos y los resultados, logrando los mejores resultados con los Recursos adecuados sin desperdicios, la productividad sería la eficiencia del recurso Humano. 

Políticas de la Empresa
· Nepotismo: Todo empleado, dentro de la empresa, o antes del inicio de su empleo en la empresa  esta obligado a divulgar, el parentesco  que exista entre el (ella) y otros empleados ya dentro de la empresa o personal que esta por iniciarse.

· Proceso de Quejas y Problemas de Empleados: Todo empleado debe conocer  y entender claramente este mecanismo para el manejo de quejas y otros problemas que el empleado pueda enfrentar.

· Archivos y Documentos Personales: La empresa mantiene un archive por cada empleado, con la información personal y laboral pertinente necesaria para el manejo efectivo de la relación laboral y cumplimiento de leyes laborales y mercantiles.

· Evaluación del Desempeño Laboral: Todo gerente es responsable por la evaluación  de su personal. La Empresa, reconoce que debe evaluar e informar a sus empleados, de su progreso y oportunidades en el desempeño de sus responsabilidades, así como también señalar  áreas que en el empleado deben mejorar para poder ser considerado en caso de oportunidades.

· Rendimiento y conducta del empleado: Para el éxito de la empresa y su personal, los empleados de todo nivel, deben desempeñar su trabajo con profesionalismo y con el nivel técnico adecuado.
Organigrama de la Empresa
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EJEMPLOS

Observe la lista de palabras que sigue. Cada una de ellas empieza por d.

diente
dado
decir
Danubio
dinamita

s 5P

A continuacion escribira usted en la Hoja de respuestas en el lugar indicado para ello algunas palabras que empiecen por
la letra s. Una podra ser silla. Detras de la palabra silla escriba a modo de ejemplo otras que empiecen pors, hasta llenar los
ocho renglones siguientes. Ponga sélo una palabra en cada renglon.

Asegurese bien de que entiende lo que tiene que hacer. Cuando se dé la sefial, se le indicara otra letra. Escribird usted
todas las palabras que se le ocurran empezando por esa letra. Si alguna palabra no sabe como se escribe, escribala lo mejor
que sepa y siga sin detenerse.

Escriba las palabras lo més rapidamente que pueda. Tendra CINCO MINUTOS para toda la prueba. Escribird una
palabra en cada renglon, por orden de numeracion. No pare de escribir, hasta que le den la sefial. Anote todas sus contes-
taciones en la Hoja de respuestas.
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En el presente Organigrama se puede observar la Estructura Organizacional a nivel de Gerencias y Jefaturas de la empresa donde se realizó el estudio. 

b. GESTION DE TALENTOS
La Gestión de Talento se ha convertido en una de las máximas prioridades de las empresas, en el presente capitulo se aclararan algunos términos relacionados con la misma, explicándose el porque de su importancia, ahondándose de manera mas detallada sobre el perfil que debe poseer el profesional, así también se vera como suplir las necesidades de dichos profesionales logrando de esta manera dar paso y acceso a la realización  del talento organizativo.

Se planteara además un sistema de gestión de talentos, en el cual se contemplan las políticas de atracción, el desarrollo de talento en la organización, la retribución y retención de talento, como ejes fundamentales al momento de considerar, analizar y desarrollar según las necesidades de la empresa los potenciales internos con los que cuenta la organización, así como también establecer las bases formales de lo que debe contemplar un profesional al momento de ser integrado a la estructura de trabajo.
B.1.  ETIOLOGÍA DE LA PALABRA “TALENTO”
Pese a lo que tradicionalmente se cree el talento no fue una moneda, si no que era Utilizado como una Unidad Ponderal (25, 5 gramos) proveniente de Babilonia que se utilizaba como tipo de cambio en las transacciones en la Grecia Antigua.1   Su evolución terminológica y el hecho de asociarlo con una moneda se debe a la Biblia. En una de sus parábolas, se narra cómo un Comerciante tenia tres servidores a los que antes de salir de viaje repartió cinco, dos y un talento.. Mientras los dos primeros los invirtieron y duplicaron el importe asignado,  el último lo escondió y conservó la misma cantidad. Cuando volvió el dueño, alabó a los primeros y reprendió duramente al tercero… ¿el motivo? En términos económicos,  porque no había alcanzado resultados pese haber tenido el potencial. 2
Entonces, el profesional con talento es aquel que alcanza resultados superiores dentro de una organización. Lo sugiere de alguna manera la Biblia:      

        Talento = Resultados. 3
B.2. APROXIMACIÓN A LA GESTIÓN DE TALENTOS 
En un mundo tan competitivo solo el talento de los profesionales tiene la posibilidad de marcar la diferencia. ¿Porque afirmar esto? ¿Acaso la tecnología, información, los recursos materiales y financieros han pasado a un segundo plano?

Efectivamente esta ocurriendo de esa manera.  Estamos viviendo en una época donde la verdadera ventaja competitiva se esta convirtiendo en la capacidad que tienen las empresas de atraer, motivar, fidelizar y desarrollar a los mejores profesionales, aquellos dispuestos a aportar sus Capacidades, Compromiso y Acciones para el crecimiento de la organización. 

Muchas compañías en evidente desventaja financiera han tenido éxito por su capacidad de innovar teniendo como base el enorme potencial y talento de los profesionales que la sostienen, por lo tanto, vemos que el Capital no Asegura el éxito. 

En la Era del talento, la tecnología es un potenciador del mismo pero por sí sola no define el éxito o fracaso de una empresa. 

Algunos autores llaman al movimiento por el talento como “La Guerra por el Talento”. Y que en definitiva, las empresas pelean por encontrar y retener a los mejores profesionales. 

La Gestión del Talento juega un papel determinante en esta guerra, ya que los empresarios (dueños, altos directivos y accionistas) evalúan, planifican y transforman el modo en que dirigen a su gente para tener empresas más competitivas e innovadoras. 

El talento pertenece a los individuos no a las organizaciones, sin embargo la Gestión de Talento se refiere a Crear Talento Organizativo como prioridad estratégica para darle valor a la empresa, hacerla más competitiva  e innovadora. 

En una idea más clara sobre el Objetivo de la Gestión del Talento es: pasar del talento Individual de los profesionales (soldados, héroes y generales) a un Talento Organizativo El Ejército como tal. 4
José Antonio Marina va más allá diciendo: “Se trata de conseguir  que un grupo de personas no extraordinarias produzcan resultados extraordinarios”. 5

Gestionar Talentos se consigue a través de dos maneras principales: en primer lugar seleccionando a profesionales con capacidades, potencial de acción y compromiso acorde con lo que la empresa necesita y pueda gestionar. Es decir, a través de las políticas de captación.  Y en segundo lugar generando un entorno organizativo, que cree valor al profesional, y que le motive a aportar y a continuar en la empresa. Y esto se alcanza a través de las políticas de retención del talento.  

Existen muchos modelos de Gestión de talento y todos muy buenos pero antes de aplicarlos e invertir en ellos, deben conocerse a los individuos, saber con exactitud lo que necesitan y lo que la empresa estará dispuesta a hacer para obtener los mejores sus mejores resultados. 

Iniciar la Gestión de Talento, sobre todo para una empresa tradicional y familiar como la de esta investigación,  no es una decisión que se toma de la noche a la mañana. Implica toda una reestructuración de la forma habitual en que se ha manejado a los Profesionales. El Modelo de Liderazgo, la Cultura Organizacional, Visión y Misión, algunas políticas y otros podrían  ser objeto de Modificaciones para este propósito. 

Hacer Gestión de Talentos implica saber esperar los resultados ya que a pesar de ser palpables desde un principio, solo serán significativos después de dos a tres años, esto por razones obvias que se irán aclarando a medida continúe leyendo este documento.  

  Gestión de Talento como Prioridad Estratégica 

La importancia de convertir la Gestión de Talentos en prioridad Estratégica es debido a que en la actualidad hay mayor conciencia en las organizaciones sobre la parte humana como precursora de su triunfo o su ruina.  

Una investigación publicada en la Revista FORTUNE6 demostró que para la entrada al milenio, 500 de las empresas más admiradas del mundo, consideran que: “La variable que más correlaciona con el éxito empresarial es precisamente la capacidad de atraer, retener y desarrollar el talento, más que la solidez financiera, la innovación o la calidad de productos y servicios”. 

Los Profesionales Talentosos son concientes de esta realidad, y cada vez más tienen nuevas opciones para escoger empresas donde realmente se valore su aporte y se les de un valor agregado por lo que los índices de rotación en los últimos años se han disparado. 

La posibilidad de escoger convierte a los profesionales en agentes libres y exigentes.  La competencia y la desregulación de los mercados les han otorgado ese poder. 

Aparentemente en El salvador esto no es un motivo de alarma ya que con la sobre población y la falta de empleo, el índice de  profesionales con talento buscando trabajo es muy elevado. Así mismo aquellos que ya tienen un puesto tratan de hacer lo posible por conservarlo.

Sin embargo, esta no podrá ser una situación perenne ya que seguramente las políticas de Gestión de Talento pronto se convertirán en prioridad estratégica en las empresas nacionales. Pues ninguna organización que desee crecer, expandirse, e innovar estará a salvo  de la tendencia mundial orientada a políticas de  Captación y Retención de Profesionales Talentosos. Y menos cuando la Globalización y los tratados de Libre Comercio con otras naciones demandan empresas que estén a la altura. Las organizaciones Salvadoreñas no pueden oponerse ni confiarse ante estos cambios porque como bien lo expresa David de Nothern de TELECOM España: “En el futuro sólo habrá dos tipos de compañías: las rápidas y las muertas.” 
O como bien lo afirma el Director General de Cisco Systems en Espeña Jordi Botifoll: “La compañía que se siente la mejor y menosprecia a sus competidores se duerme y tarde o temprano pierde el liderazgo”. 
Si las empresas quieren atraer y retener  a los mejores profesionales, han de crearles valor, satisfaciendo y adelantándose a sus necesidades y motivaciones. Cabe aclarar que no es un interés filantrópico, es un interés puramente económico donde existe una relación de ganar – ganar. 

Porque aunque el talento es el principal patrimonio de las empresas, pero en el fondo no le pertenece sino a cada persona. 

Por lo tanto se proponen 5 puntos clave para hacer la Gestión de Talento: 

1. Proporcionar Valor a los Profesionales 

2. Proporcionar Compromiso 

3. Captar al Profesional con Talento 

4. Desarrollar, Desarrollar y desarrollar

5. Retener al profesional con talento. 

Dar a los profesionales líderes en lugar de jefes, un  Clima positivo en sus equipos, darles sentido de significación y compromiso con la empresa, no es para que la gente sea más feliz (aunque muy bien si es así,). Si no para resultados sean espectaculares.  Igual sucede cuando se les capacita y desarrolla no es para  enriquecer su currículo y reforzar su empleabilidad, si no para que apliquen esos nuevos conocimientos y los trasladen a resultados: mejor calidad, mejor servicio, mejores ganancias. 

Un estudio realizado por Daniel Goleman7 comprobó que en las empresas con estas características como consecuencia se alcanzaron Hasta un  40% de mayores resultados. 

Por lo tanto, si las organizaciones quieren continuar con vida, deberán aplicar entre sus estrategias administrativas la Gestión del talento humano. 

 Perfil del Profesional con Talento 

Respecto al Talento Individual, se puede decir que los mejores dejan huella. Una tan profunda que se deja ver claramente y encamina a los demás para crear Talento Organizativo. 

Un profesional talentoso será capaz de fracturar el status quo de las organizaciones, provocar el cambio y reinventar la compañía. Son la mejor ventaja competitiva de la empresa y los resultados difieren cada vez más del resto de profesionales. Pero este tipo de profesionales puede tener dos inconvenientes: primero, que no sobreviva a todas las organizaciones, en especial en aquellas jerarquizadas, donde se impide cuestionar lo establecido. Los profesionales innovadores se caracterizan por el inconformismo y la crítica del status quo. Son los más exigentes con la gestión (bastantes incómodos para muchos jefes que se identifiquen con las empresas del viejo mundo). Al mismo tiempo son los que más pueden aportar. El segundo inconveniente con estos profesionales es que son  los más escasos. 

A continuación se presenta un cuadro encontrado en la Pág. 63 del libro “Gestión de Talentos” de Pilar Jericó que revela las diferencias entre un profesional con talento y un trabajador Tradicional. 

	DEL TRABAJADOR TRADICIONAL AL PROFESIONAL CON TALENTO

	TRABAJADOR TRADICIONAL
	PROFESIONAL CON TALENTO

	Lealtad a la Organización 
	Lealtad a sí mismos, sus equipos y sus proyectos. 

	Búsqueda de estabilidad laboral 
	Pasión por la acción y el cambio 

	Nivel medio de confianza 
	Alto nivel de confianza 

	Plan de carreras a largo plazo 
	Espera estar en la empresa poco tiempo 

	Enfoque en salario y posición 
	Enfoque de crecimiento personal, oportunidad  y dinero. 

	Le gustaría una vida equilibrada 
	Demanda una vida equilibrada 

	Miedo al cambio 
	Cómodo en el cambio 

	Ajuste a la nueva Tecnología 
	Uso de la tecnología como segunda naturaleza, como un hábito. 

	Trabaja muchas horas 
	Prefiere ser juzgado por los resultados 

	Cree que la dirección es capaz de responder a todo 
	Quiere que la dirección sea conciente 

	Lema: trabaja duro y ten éxito 
	Lema: trabaja bien, disfruta con tu trabajo y supérate 


Es de utilidad que el empresario establezca el tipo de trabajadores o profesionales quiere en su organización, porque de hecho, si quiere formar un equipo de talentosos deberá estar conciente que se esta adentrando en un gran desafío. 

Para tener una imagen más específica sobre las cualidades personales, actitudes y características de personalidad que los profesionales talentosos poseen. Se  ha elaborado un perfil que ayuda a identificarlas. 

1. Es Innovador  o Novedoso

2. Inteligente 

3. Creativo 

4. Esforzado 

5. Vanguardista 

6. Adaptativo

8. Influenciador 

9. Crece en Poder y Responsabilidad 

10. Estable y Equilibrado 

11. Toma  poco Recreo 

12. Visionario 

13. Acepta las Críticas  

14. Aprovecha sus Puntos Fuertes 

15. Cuidad de sus Puntos Débiles 

16. Valora el Feedback 

17. Se Orienta a los Resultados 

18. Empaliza 

19. Excelente Comunicador 

20. Con auto Imagen positiva y equilibrada 

21. Trabaja en Equipo 

22. Puede Resolver conflictos  Interpersonales

23. Astuto para resolver Situaciones (Estratega)

24. Su comportamiento va más allá que sus conocimientos 

25. Su Carácter es más que su Intelecto 

26. Crea Cultura, Escuela. “da al mil por uno”

27. Es una persona de Compromiso 

28. Posee una Inteligencia Integral 

29. capacidad de Aprender y des aprender lo conocido 

30. Alcanza resultados Superiores
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31. Fracturan el status Quo de la Organización (provocan cambios y ayudan a reinventar la Compañía. 

  Tipos de Talento

Las características que preceden a un profesional con talento depende de varios factores como: la cultura, la formación (actitudes interpersonales e intrapersonales), la motivación, las herramientas de conocimiento, la facilidad para generar hábitos, disponibilidad de recursos –entre otros-. 

Sin embargo se distinguen cinco tipos de talento 

1. Talento Directivo: 

Toma de decisiones, don de mando, habilidad para gestionar y dirigir. 

2. Talento Comercial:

 Habilidad para comunicar sus ideas, persuasión, negociación, 

3. Talento Técnico: 

Habilidades y destrezas  en un área específica.  

4. Talento Operativo:

Ejecutor, dado a la acción, hace que las cosas sucedan que se conviertan en realidad. 

5. Talento Innovador y Emprendedor: 

Cualquier profesional desde su rol directivo, comercial, técnico u operativo puede innovar. 

Lo que distingue al talento innovador emprendedor más que sus conocimientos es su actitud. Al menos esta es la conclusión a la que llegó uno de los mayores expertos en comportamiento humano: David McCelelland, cuando analizó profundamente las actuaciones de  los agregados culturales en la guerra de Vietnam donde observó como el comportamiento de estos sujetos tenían un impacto trascendental en la guerra y su desempeño no tenía nada que ver ni con el coeficiente intelectual ni con las notas del examen obligatorio FROS, para oficiales de servicio extranjero. Si no que al entrevistar a los más excelentes descubrieron que tenían tres actitudes o competencias comunes que los distinguían del promedio: Empatía transcultural (auténtico interés por la cultura del país donde residía frente al etnocentrismo imperante), las expectativas positivas ante la provocación (una variedad de auto confianza que no les hacía perder los nervios ante las provocaciones), y la rapidez en la comprensión de las redes de influencia (saber quien manda en el país y que peligros reales existen). 

Ante esto, McClelland, agregó: “los conocimientos rápidamente quedan obsoletos” Las tecnologías de información y comunicaciones, el incremento de la formación media de la población y la mayor demanda por aprender, hacen que los conocimientos en circulación sean más numerosos que nunca, con un crecimiento exponencial. 

En el siglo XVII aparecieron las dos primeras revistas científicas; a mediados del siglo XVIII habían 10; sobre 1,800 unas 100; cincuenta años después la cifra ascendió a 1,000, en 1973 se barajaban datos sobre 30,000 y 100,000 revistas, para el 2001 el número superaba el millón y medio.9 Se estima que en los últimos 10 años el conocimiento a avanzado tanto como en toda la historia de la humanidad. 

Como postula la ley de Moore: los conocimientos se sustituyen rápidamente por otros. Se estima, por ejemplo que para el año 2010, el 85% de los conocimientos actuales estarán obsoletos.10
 El resultado de todo ello, hace que la diferencia de los profesionales con talento no esté en la cantidad de conocimientos, si no en la capacidad de aprender y desaprender lo conocido. Es decir, tener un talento Emprendedor – Innovador. 

Solo los que se reinventan tienen el éxito….

¿Cómo Hacer que el Talento Surja? 

El talento nace de la interacción. El profesional con talento alcanza resultados superiores, pero necesita de una organización que se lo permita y que le motive. 

Es lamentable ver como en muchas organizaciones se encuentran subestimado el talento de los empleados. Quizá por la falta de interés, de conocimiento o por acomodamiento. 

Un talento puede surgir a generar las siguientes fuentes de desarrollo:  

1. Cuando a los profesionales se les desafía a lograr lo inalcanzable, 

2. Cuando se les estimula efectivamente, 

3. Cuando se sienten comprometidos con la empresa,  

4. Cuando se les proporcionan las herramientas necesarias. 

Es entonces, que la principal característica del profesional con talento surge: RESULTADOS SUPERIORES traducidos en  INNOVACIÓN.
Si los directivos se mantienen alerta ante los indicadores de talento mencionados en el transcurso de este capítulo y logran generar estas cuatro fuentes de desarrollo, fácilmente surgirán profesionales talentosos y se darán cuenta que en realidad no existe nadie que pueda decir que no tiene un talento, simplemente esta en incubación esperando surgir de la zona de comodidad. 

Para esto, debe existir un estilo de  liderazgo que los dueños y directivos puedan transmitir hacia los altos ejecutivos, estos a los gerentes, estos a los mandos medios y así sucesivamente hasta llegar a los puestos operativos creando  una cultura de desarrollo y haciendo que  cada empleado busque ser el “mejor” en lo que innova y se sienta orgulloso de hacerlo.  

Necesidades de los Profesionales Talentosos

Al inicio del capítulo I, donde se hablaba de la gestión de talento como prioridad estratégica se mencionaban cinco puntos a considerar (dar Valor a los Profesionales, Proporcionar Compromiso, Captar al Profesional con Talento, Desarrollar, Desarrollar y desarrollar y Retener al profesional) por lo que, para facilitar dicha gestión deben conocerse las necesidades de los talentosos entre las que se encuentran principalmente:

· Un caldo de cultivo Emocional, 

· Valoración, 

· Respeto, 

· Equidad, 

· Posibilidad de desarrollo profesional y personal

· Ambiente free (Excelente clima laboral)

· Buen Trato 

· Realización o disfrute de su trabajo 

· Una gran Cultura Organizacional 

· Liderazgo de integridad (Liderazgo consistente) 

· Compromiso para con ellos. 

del Talento Individual al Talento Organizativo 

Como bien se ha dicho, el objetivo de la Gestión de Talento es pasar del talento Individual al Talento Organizativo, en este apartado se presentan algunos elementos necesarios de conocer para realizar dicha transición.

 En primer lugar deberá estar al tanto de los componentes del talento individual,  luego explorar como influyen las motivaciones de los individuos para comprometerse con la organización, esto as u vez servirá para generar estrategias de compromiso con la empresa y construir una organización con base en las fortalezas de su gente. 

· Componentes del Talento Individual 

A continuación, se presenta un personaje que será utilizado como ilustración para describir los tres componentes del talento Individual: CAPACIDADES, COMPRMISO Y ACCIÓN. 

Jim Clark estuvo en la marina después de haber sido expulsado del instituto por actos vandálicos (colocó una pequeña bomba en el autobús escolar). Su paso por el ejército no fue mucho mejor. Pocos años más tarde, accedió a la universidad gracias a clases nocturnas, se graduó en físicas y estuvo en cuatro empresas distintas a lo largo de un año. Posteriormente, creó junto con varios estudiantes Silicon Graphics, después fundó Nestcape,  Healtheon (portal en la industria de la salud) y para el 2002 una de sus más recientes compañías se llamaba myCFO (programa para gestionar de forma individual el patrimonio de personas acaudaladas). La bibliografía de este hombre, es la historia de un gran talento emprendedor que se ha convertido en uno de los hombres más ricos y famosos de los estados unidos. 11
Cuando en el mundo casi nadie podía acceder a Internet como hoy lo conocemos La decisión de Clark con Nestcape fue distribuirlo gratuitamente acelerando el desarrollo del Internet. 

UN PROFESIONAL CAPAZ… 

Se entiende por capacidades a los conocimientos, habilidades, competencias o actitudes que los individuos adquieren y desarrollan basados en sus experiencias previas. 

En la universidad y gracias a la ayuda del maestro Ivan Sutherland, Clark consiguió acumular conocimientos esenciales para desarrollar el chip con el que comenzó Silicon Grahpics, pero él solo no dio vida a la realidad virtual, necesitó otros talentos, estudiantes de la Universidad de Stanford, para poner en marcha la compañía. Al igual que necesitó a Marc Andreessen, un joven que desarrolló Mosaic, para desarrollar NESTCAPE. Clark se caracteriza por sus capacidades – no tanto por los conocimientos que fueron básicos para Silicon Graphics-, sino por sus actitudes de liderazgo que consigue atraer e identificar a los mejores, por su intuición felina reconociendo la tecnología futura y por su espíritu emprendedor y rebelde. 

UN PROFESIONAL COMPROMETIDO… 

El segundo ingrediente del talento es el compromiso. La filosofía de Clark se basa en el involucramiento total, el máximo compromiso. Según él hay dos formas de vincularse en el trabajo,  de la misma manera que sucede con los protagonistas de la historia del desayuno compuesto por los huevos fritos con jamón. Mientras la gallina se implica, el cerdo se involucra. Pues bien, Clark busca “cerdos” (aunque no suene especialmente bien), que se involucren de lleno en el proyecto… y que dejen la pierna en el. 

Si las capacidades constituyen el substrato básico del talento, el compromiso es el motor para que el profesional aporte lo máximo posible y no se marcha a otra compañía. La empresa, al igual que desarrolla las capacidades, también puede fortalecer el compromiso como veremos más adelante. 

Jim Clark, motiva a sus profesionales a través de proyectos ambiciosos que persiguen la “democratización de la tecnología” – caso de NESTCAPE- y entregando opciones sobre acciones o stocks options13 que a más de uno han hecho millonario. 

UN PROFESIONAL DE ACCIÓN… 

El último ingrediente del talento es la acción. En nuestra actual economía la acción significa velocidad. Otro de los principios de Clark es la innovación constante. Puesto que no puede detenerse la evolución tecnológica, lo mejor es posicionarse en primera línea y hacerlo antes que otro. Así sucedió con sus tres compañías, fueron pioneras e imitadas por la competencia. 

El profesional con talento no puede dejarse arrastrar por el “hábito de consultar con la almohada”, que demora la toma de decisiones. En la actualidad, la espera es la mejor arma de la competencia. 

Entonces, se puede decir que: CAPACIDADES + COMPROMISO + ACCIÓN = TALENTO

El talento requiere de los tres ingredientes al mismo tiempo. Jim Clark en todo momento desarrolla sus capacidades, se compromete con el proyecto y actúa con celeridad. Y eso mismo pide a sus profesionales. 

Al faltar uno de esos ingredientes, no se alcanzan los resultados superiores y no se entiende como talento. 

Si el profesional actúa, pero no dispone de las capacidades necesarias, casi seguro que no alcanzará resultados aunque haya tenido buenas intenciones. Si por el contrario dispone de capacidades y actúa en el momento, pero no se compromete con el proyecto, puede que alcance resultados. El único inconveniente es que su falta de motivación le impedirá innovar o proponer cosas más allá de las impuestas por su jefe. 

Si por el contrario el profesional tiene capacidades y compromiso, pero cuando actúa ya ha pasado el momento, tampoco obtendrá los resultados deseados por la sencilla razón de que alguno se le ha podido adelantar. Hoy por hoy ni la evolución tecnológica, ni la competencia ni los clientes esperan. O se es rápido, o se queda fuera del mercado. 
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Ilustración de la integración de los componentes del Talento
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INSTRUCCIONES

Este cuestionario contiene unas frases que expresan cosas que las personas consideran
importantes sobre su modo de vivir; se presentan en grupos de tres.

Su tarea consiste en leer atentamente las tres frases de cada grupo y elegir, aunque en
algunos casos le sea dificil decidirse, la que indique lo MAS IMPORTANTE para Vd. Para
senalarla, marque la alternativa de la columna +, Luego debe elegir, entfre las dos frases

restantes, la que indique lo MENOS IMPORTANTE para Vd. y marcar la alternativa de la
columna -.

Por ejemplo:

1) Tener una comida caliente al mediodia
2) Dormir bien por la noche ...
3) Respirar mucho aire puro ...

En el ejemplo, aun siendo las tres cosas importantes, la persona que contestd ha conside-

rado mas importante “Respirar mucho aire puro”, y menos importante “Tener una comida
caliente al mediodia”.

Es posible que en algunos casos le resulte dificit decidirse por una frase. En este caso elija
la frase que se aproxime mds a su modo de pensar. No existen contestaciones “buenas” ni
“malas”; esto no es una prueba de inteligencia o habilidad, sino simplemente una aprecia-
cién de lo que Vd. valora en mas y en menos. Trabdje rdpidamente y no olvide contestar a

fodos los grupos de tres frases. Si tiene dudas en alguna de ellas, decidase por la respuesta
que se acerque mds a sumodo de ser.

CONTESTE DE ESTA FORMA A TODOS GRUPOS
DE TRES FRASES, SIN PENSARLO DEMASIADO

Al final, aseglrese de que cada grupo de tres frases tienen marcada un +y un -,
PROCURE CONTESTAR CON SINCERIDAD
Los resultados serdn interpretados y utilizados confidencialmente.

AHORA, VUELVA LA HOJA Y COMIENCE A CONTESTAR

R dita; TEA Ediciones, S.A,; Fray Bemardino de Sahagln, 24; 28036 Madiid. Prohibida la reproduccion fotal o parcial. Todos lo:
[TEA] derechos reservados.




· exploración de las motivaciones  

Antes de comprometer a los profesionales, es necesario conocer cuales son sus motivaciones. Es decir, lo que hace que cada persona se levante por la mañana para ir a trabajar. 

Según Chambers, un prestigioso investigador en el área de los recursos humanos. Los profesionales pueden destacarse en desear trabajar para la compañía cuando esta les satisface en tres motivos diferentes: 

· Motivaciones Extrínsecas 

· Motivaciones Intrínsecas

· Motivaciones Trascendentes 

MOTIVACIONES EXTRINCECAS: 

Satisfacen el bienestar del profesional en su interacción con el mundo físico. Pueden ser: El prestigio social, la seguridad que le otorga pertenecer a determinada compañía, la cercanía del lugar de trabajo y el salario. 

Una frase con la que podría expresarse una motivación extrínseca es: “es un gran lugar de trabajo y pagan muy bien”. 

MOTIVACIONES INTRÍNSECAS:  

El motivo intrínseco podría entenderse como aquel que satisface las necesidades de aprendizaje derivado de asumir responsabilidades y nuevos retos. También se satisfacen estos motivos con la profesionalidad del trabajo bien hecho, cuando una persona disfruta trabajando con calidad o cuando le apasiona a lo que se dedica. 

Uno de los más grandes factores de atracción y retención del talento en las compañías de tecnología e información de telecomunicaciones esta basado en este tipo de motivaciones. 

La frase que podría describir las motivaciones intrínsecas de un profesional talentoso podrían ser: “Me encanta estar en esta empresa porque es una cultura de líderes”

 MOTIVACIONES TRASCENDENTES: 

Estos motivos van dirigidos a la satisfacción de las necesidades externas al profesional, que se alimentan satisfaciendo a terceros relacionados o no con la compañía. Mientras que los motivos extrínsecos e intrínsecos buscan satisfacer necesidades materiales y de conocimiento, los motivos trascendentes intentan satisfacer el “yo social” y las necesidades afectivas. Son los que mueven a un profesional a solucionar los problemas de sus clientes, colaborar con sus compañeros o contribuir a mejorar el mundo. La identificación con el propósito, los valores y la cultura de la empresa, o la importancia que otorgue el profesional al clima del equipo o a su relación con compañeros, colaboradores y jefe están fuertemente relacionados con este tipo de motivos.

Dos ejecutivos  de una compañía dedicada a la innovación y tecnología lo expresan: “El propósito de nuestra compañía es cambiar la forma en que el mundo trabaja, vive y actúa” ó, “No vendemos tecnología, vendemos sueños”. 

Entonces podemos decir en resumen que todas las personas tenemos motivos  extrínsecos, intrínsecos y trascendentes y el agregado de estos tres constituye la motivación por pertenecer a una organización (motivación Total). 

MOTIVACIÓN TOTAL= ME + MI + MTR

La diferencia entre los profesionales es la composición de esta motivación total (la cual puede evolucionar con el paso del tiempo). Dependiendo de que motivo tenga más peso relativo será más o menos quebradizo su compromiso y más o menos vulnerable a la rotación. 

Entonces, el desafío es ENCONTRAR QUE  MOTIVA A LOS PROFESIONALES para saber hasta donde pueden comprometerse con la empresa. 

De hecho, si las motivaciones son extrínsecas existe una mayor vulnerabilidad a la rotación, porque la decisión de cambiar de empresa se debe a un mejor sueldo, a la búsqueda de mayor prestigio social o la “comodidad” que le puede generar la nueva compañía. A este tipo de profesionales se les conoce como mercenarios porque pueden ser muy ambiciosas, sin disciplina y desleales.

Por el contrario si las motivaciones están más inclinadas a ser intrínsecas y los profesionales se vinculan desde un punto de visita técnico –profesional. Este tipo de vínculo es menos vulnerable a la rotación, pero en la medida que la compañía coloque “techos de cristal” en su desarrollo profesional o que otra firma le proponga un reto más apasionante, a igualdad de condiciones, puede que desee marcharse. 

Si por el contrario, la motivación es trascendente porque se siente identificado con los valores de la organización, le agrada su ambiente de trabajo y disfruta solucionando problemas con sus clientes, las probabilidades de rotación disminuyen, en especial cuando se vincula más con el propósito de la organización que con las personas que la componen. Sin embargo, si la empresa no le permite auto realizarse a través de la cultura, el clima o la relación con terceros, podrá estar en disposición de cambiar de compañía. 

Cabe aclarar que la decisión de cambiar de empresa en ninguno de los casos es siempre tan fácil. Porque la motivación esta mezclada por los tres tipos de motivos y las ofertas para cambiar de organización no siempre se encuentran en igualdad de condiciones. 

· ¿Cómo comprometer al Profesional talentoso para formar Talento Organizativo?
En primer lugar debe realizarse una auditoria de las motivaciones de los profesionales. Luego, desarrollar las estrategias a implementar para generar compromiso en la organización. 

Esto dependerá no solo de la personalidad de cada individuo, de sus intereses particulares, educación o familia de origen, sino que también del rango o jerarquía que tenga dentro de la organización. 

En una investigación realizada por la APD, HayGroup de España, para los gerentes y ejecutivos de alto rango, las motivaciones intrínsecas y trascendentes son más importantes debido a que las motivaciones extrínsecas ya están satisfechas, igualmente se descubrió en los estados Unidos.14 

Sin embargo, estas declaraciones no podrían comprobarse en nuestro país, pues no se encuentra una investigación similar que lo evidencie, al contrario los honorarios de los profesionales están muy por debajo del promedio de las grandes potencias mundiales por lo que las motivaciones extrínsecas vendrían ser parte importante del compromiso de los individuos en sus lugares de trabajo. 

Las empresas definen que tan comprometidos quieren a sus profesionales dependiendo de que motivaciones estimulen mayormente. 

· Facilitadores que Refuerzan el Compromiso para Reducir la Rotación  

A través de los facilitadores organizativos que son: el liderazgo, el clima laboral, la cultura y los valores, los sistemas de dirección (los procesos de selección, por ejemplo), la organización, los sistemas de relaciones y la retribución se pueden satisfacer las motivaciones de los profesionales y articular el paso del talento individual al organizativo. Todos ellos, medidos y gestionados adecuadamente refuerzan el compromiso de los profesionales. No gestionados se convierten en auténticas barreras y causas de rotación. 
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     Tomado de Pág. 132, (2000) Gestión del talento, Pilar Jericó. 

· Ideas para Implementar  Estrategias de Compromiso 

· Crear un valor agregado al puesto de trabajo 

· Realizar una Valuación de Puestos para la mejora de los Salarios 

· Ejecutar Periódicas evaluaciones del desempeño 

· Tener mayor acercamiento con los profesionales 

· Brindar Prestaciones adicionales a la ley

· Trabajar en la mejora de la cultura organizacional, los valores, misión y visión. 

· Rediseñar algunas políticas

· Modernizarse en todo sentido

· Promover el desarrollo continuo 

· Realizar actividades de Responsabilidad social 

· Planear nuevos Proyectos e involucrar activamente  los Profesionales 

· Mantener un excelente Clima organizacional 

· Dar apertura a la innovación

· Ser sensible a las necesidades de los profesionales 

· Proporcionar retos y desafíos continuos que generen auto realización 

· Felicitar y motivar constantemente 

· ¿Cómo construir una Organización con base en las fortalezas de su Gente?

Después conocer los componentes del talento individual, explorar el papel de las motivaciones y definir que tan comprometidos quieren a sus profesionales, la organización deberá dar la oportunidad de que los profesionales demuestren sus fortalezas. Al inicio no será fácil por lo que se debe estar conciente del error y ser tolerante ante el mismo. 

Generalmente, los profesionales latinoamericanos, no poseen un talento Innovador - Emprendedor por lo que, necesitarán mucho ambiente motivacional, e insistencia en el desarrollo profesional y personal para que lo lleven a dar  los resultados esperados. 

Si bien todos los facilitadores organizativos son importantes, la clave para construir una organización con base en las fortalezas de su gente es el LIDERAZGO, por lo que los directivos de las organizaciones que quieran implementar la gestión del talento, deberán prepararse anticipadamente en esta materia.

Una de las funciones más importantes del líder es crear el entorno, a través de sus actuaciones, para que los profesionales pongan en juego sus talentos individuales  y colaboren a crear talento organizativo. Pero hay que darles un motivo para que desarrollen sus capacidades. Un desafío, una expectativa poco razonable o como decía Jhon Maxwel, un famoso investigador consultor y coach de liderazgo: “desarrollar los líderes que están a su alrededor es llevarlos a retos que les impulsen a descubrir  ilimitada y continuamente el potencian que creen tener*

1. Estilos de Liderazgo

Según Daniel Goleman, de los seis posibles estilos de líderes que analizó, el buen líder, deberá apoyarse fundamentalmente en el orientativo, capacitador y afiliativo o lo que es lo mismo, no abusar de los estilos imitativo y coercitivos (más propios de un gestor) que limitan el desarrollo de las capacidades de lso profesionales y la generación del talento organizativo. 
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PROCURE CONTESTAR CON' SINCERIDAD.
Los resultados serdn interpretados y utilizados confidencialmente.





	Estilo 
	Frase Característica 
	Objetivo Básico 

	Orientativo 
	“Ven conmigo” 
	Dotar a los empleados de una visión a largo plazo y orientarles

	Capacitador 
	“inténtalo” 
	Desarrollo de las personas a largo plazo 

	Participativo 
	“¿Qué opinas?” 
	Crear compromiso y generar nuevas ideas e iniciativas 

	Afiliativo 
	“Las personas primero” 
	Crear armonía con los empleados y entre ellos. 

	Imitativo 
	“Haz como yo” 
	Cumplimiento Inmediato de las tareas con alto nivel de excelencia 

	Coercitivo 
	“Haz lo que te digo” 
	Cumplimiento Inmediato de las Tareas 


2. El líder no es un Gestor 

Diferencias entre un líder y un Gestor
	GESTOR
	LIDER

	Imita
	Origina 

	Acepta el Statu quo
	Trata de desafiar el statu quo

	Es un buen soldado 
	Es uno mismo

	Hace las cosas bien 
	Hace las cosas que se deben hacer 


Tomado de: pag. 52, (2000) Gestión del Talento, Pilar Jericó, Editorial PRENTICE HALL

3. El líder es Emocionalmente Inteligente 

Si cualquier persona pensara en las características del peor y del mejor jefe (“lider”) que haya tenido en su vida profesional, vale la pena observar que señalaría en su mayoría características personales como: “ordenaba y no escuchaba”, “no admitía respuestas que no fueran las que quería escuchar”, “amenazaba con despido”, o talvez, podrían mencionar: “comunicaba los objetivos y se preocupaba sobre las necesidades que tenía cada miembro del equipo para llevarlos acabo”, “motivaba y reconocía el trabajo de cada uno”, “proporcionaba retos innovadores”, “hacía que disfrutara con mi trabajo”. Todo esto vrs. El conocimiento o habilidades técnicas que podría tener un jefe. Por lo tanto, según daiel goleman “El liderazgo es 90% Inteligencia emocional”. 
4. El líder genera un buen clima en sus equipos

El líder genera buenas percepciones sobre los comportamientos organizativos que ayudan a desempeñar mejor el trabajo. 

Anteriormente se dijo que uno de los facilitadores organizativos es el Clima laboral entendido como “Aquellas percepciones que el profesional sobre los comportamientos organizativos que afectan el rendimiento del trabajo”
El líder Comunica

La comunicación debe ser altamente pasional que conecte las emociones de los miembros del equipo y promueva la acción. 

B.3 SISTEMA DE GESTIÓN DE TALENTO 
El nuevo sistema de administración o gestión de talento propone: 
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Tomado de:  “ Strategic Recruiting- How to win the Talent War and Show the Lesson” pag. 2 Modificado y traducido por:  Grupo de Tesis.teaminto 
Políticas de Atracción 
Las empresas atraen los talentos y consigue que participen en la siguiente fase de la selección. Para eso deben realizar este proceso de manera creativa, teniendo en cuenta que “el talento, atrae al talento”. Si una organización quiere captar a los mejores deberá: 

1. Invertir muchos recursos,

2. ser cada vez más flexible, 

3. Ser muy rápido porque el talento no espera. 

La coherencia entre los mensajes de atracción y el proceso de selección deberán ser consistentes o si no, el candidato se generará altas expectativas que de no ser  cumplidas le decepcionarán y lo ahuyentarán.  

La gestión de talentos inicia desde los primeros días en que el candidato entra a la empresa. “La primera impresión cuenta mucho”. 

Un buen programa de acogida, hace que para el profesional su adaptación a la empresa. 

 Formación o  Desarrollo

Las empresas más admiradas utilizan el desarrollo (coaching o mentoring) que la formación en comparación con el resto. El motivo: el desarrollo incide en las actitudes del profesional, mientras que la formación incide en los conocimientos; y lo que distingue a un profesional con talento son sus actitudes. 

El desarrollo de las actitudes además tiene otras peculiaridades. Se almacena en un lugar de la memoria capaz de soportar mejor el paso del tiempo en comparación con los conocimientos aprendidos. Solo hace falta pensar en la cantidad ingente de conocimientos que son aprendidos y como a lo largo del tiempo y que luego se olvidan fácilmente. 

Indudablemente ejercitar la memoria es importantísimo. Pero si además de aprender conocimientos en cualquier institución formal, se aprendiera o a trabajar en equipo, a negociar, a enfrentar al error, en definitiva, aprender actitudes. Se aclararían en alguna aparte de la memoria y podrían recuperarse en el largo plazo. 
Este tipo de enseñanzas, desgraciadamente no es lo que más abunda en los centros enseñanza formal (a excepción de algunos). 

DIFERENCIAS ENTRE FORMACIÓN Y DESARROLLO
	
	FORMACIÓN 
	DESARROLLO 

	EJEMPLOS
	Como utilizar Una Aplicación Informática o conocer las características de la cartera de productos  
	Como negociar, como tolerar el rechazo, Como ser optimista, Como actuar con auto- confianza

	NUCLEO DE APRENDIZAJE 
	Neocortex
	Sistema Límbico y Neocortex 

	TECMNICAS DE APRENDIZAJE 
	Estudio, Observación, Escucha
	“Reprogramación de Circuitos”

	PROGRAMAS 
	Cursos tradicionales de Formación 
	Auto desarrollo, Coaching, Mentoring, formación out door, Formación en el Puesto 

	RESULTADOS DE LA FORMACIÓN 
	A corto Plazo
	A medio y Largo Plazo

	IMPACTO EN EL DESEMPEÑO 
	Necesario para Desempeñar el puesto 
	Diferencian a los Mejores en el Puesto. 


  Retribución del Talento como Medio de Retención 
La retribución esta vinculada íntimamente con la cultura corporativa. 

Esta retribución, puede ser  económica pero por sí misma no es el principal motivador  a no ser por los que se mueven por motivos extrínsecos (los mercenarios). Pero puede llegar a ser un fuerte desmotivador. 

Las políticas retributivas deben reforzar el compromiso de los profesionales y evitar que se marchen. 

Por lo tanto deben reunir dos características: 

1. Ser una retribución Equitativa en cuanto a la aportación de cada uno 

2. Ser con respecto al mercado (Equidad externa) 

 Evaluación del Talento 
La evaluación de talento debe ser periódica y pueden utilizarse diversos modelos como en el presenta caso la auditoria interna de talentos humanos. Una vez se realice la evaluación, la organización determinará si el profesional esta dando resultados o no. Si el caso fuese que el profesional esta generando resultados se continuarán los procesos de desarrollo, pero en el caso de que se lleve un tiempo prudencial (2 años) invirtiendo en un profesional y este no de muestras de resultados efectivos, deberá ser removido y reemplazado por otro talento. Esto  debido a que, las organizaciones no pueden darse el lujo de tener entre su personal gente que no este dispuesta a los cambios, a la innovación y a la concepción de resultados. 

Lo expuesto anteriormente forma parte un modelo de sistema ideal de talentos, el cual va desde la atracción, el reclutamiento y la selección, pasando por el desarrollo del talento dentro de la organización, el cual se desencadena finalmente en las políticas de retribución y retención del talento.

Para efectos de la presente investigación, debido a que es una auditoria interna de talentos, retomaremos únicamente algunos aspectos de éste modelo como lo son: 

· Analizar el Talento necesario(revisión de manuales internos y evaluaciones de competencia y desempeño)

· Selección del Talento (aplicación de pruebas psicometrías)
· Concientización del Talento (entrega de informe de resultados individuales y colectivos a cada involucrado)
C. AUDITORIA DE TALENTOS HUMANO
C.1 DEFINICIÓN
Es un procedimiento estructural y sistemático para medir, evaluar e influir sobre los atributos, comportamientos y resultados relacionados con el trabajo, así como el grado de absentismo laboral, con el fin de descubrir en qué medida es productivo el empleado y si podrá mejorar su rendimiento futuro.

Otra definición nos dice que la Auditoria de Talento es  el análisis de las políticas y prácticas de personal de una empresa y la evaluación  de su funcionamiento actual, seguida de sugerencias para mejorar donde el  principal  propósito es  mostrar como está funcionado los programas, las estrategias  y procedimientos que tienen que ver con el recurso humano para  localizar prácticas y condiciones que son perjudiciales para  la empresa o que no están justificando su costo, o prácticas y condiciones que deben incrementarse. 

Entonces se puede decir que la Auditoria de Talento Humano viene a ser una Herramienta valiosa y trascendente en la gran Misión de la Gestión del Talento dentro de las organizaciones que han o desean adoptar este enfoque como una Estrategia de Dirección. 

Debido a las características de la investigación y a la especialización de los consultores, este estudio se enfoco en los ambientes sico-sociales de la empresa en los cuales los profesionales realizan su dinámica de trabajo.
C.2. APROXIMACIÓN A LA AUDITORIA DE TALENTOS
  Antecedentes de la Auditoria  de Talentos.
Sin lugar a duda, en las distintas organizaciones que se han creado en la Historia de la Humanidad una de las principales preocupaciones ha sido garantizar la estabilidad, trascendencia y productividad de cada organización, en consecuencia, se ha juzgado la diligencia y acierto con las que sus líderes las han conducido y con el empeño que sus operarios han conseguido que funcionen adecuadamente conforme al esquema planeado para las mismas. La Auditoria de Talento  tiene sus orígenes en la evaluación del desempeño de los trabajadores por lo que profundizaremos un poco más en el inicio de las evaluaciones del desempeño. 

Con el advenimiento del sistema de economía de mercado, las organizaciones fincaron su subsistencia en función de la productividad de sus despachos, así encontramos desde antecedentes como el del sistema de libros de Roberto Owen, aplicado a principios del Siglo XIX, en las fabricas de hilados y tejidos de New Lanark, Escocia, que consistía en asignar a cada trabajador un libro, en el que sus supervisores calificaban su trabajo anotando los resultados y comentarios de su desempeño, en secciones de colores que indicaban niveles de rendimiento. , pasando por los métodos de seguimiento estadístico de la productividad, y las aportaciones de Taylor que a fines del siglo XIX, propone valorar el rendimiento de los trabajadores a partir de su asignación a un puesto determinado, lo cual permitiría establecer estándares de rendimiento asignados a cualquier otro trabajador que ocupara puestos semejantes.

La profusión de la actividad militar en las guerras mundiales fue otro factor para el desarrollo de sistemas de evaluación del desempeño, muchos de ellos centrados en el reconocimiento de capacidades organizativas y resultados de eficacia en los frentes de batalla. La misma carrera militar favoreció la jerarquización de niveles de profesionalización o grados, cuya ocupación además del reconocimiento del desempeño, requiere el acopio de conocimientos conseguidos mediante la capacitación y méritos logrados por vía del excelente rendimiento demostrado en las distintas posiciones del servicio.

La evaluación del desempeño comenzó entonces a ser aplicada como una herramienta para dirigir políticas y medidas coadyuvantes para elevar el rendimiento de los trabajadores que no alcanzan los estándares, asimismo, la propia evaluación permitió señalar como aptos a trabajadores que lograron permanecer en las organizaciones cuando mejoraron su rendimiento o de otros no aptos que, en definitiva, fueron separados de sus puestos por no cubrir tales estándares.

La práctica de la evaluación del desempeño por resultados ha tenido gran aceptación en el ámbito de las organizaciones privadas, donde el sistema de sueldos y salarios comenzó a rebasar los valores asignados a los puestos, para determinar que las compensaciones, ascensos y estímulos fueran otorgadas también en función al desempeño y no necesariamente por la antigüedad o nivel jerárquico del puesto. Con todo y esta tendencia, podría afirmarse que los puestos siguen siendo uno de los principales parámetros para retribuir el trabajo de las personas, sin embargo no puede negarse que dicha retribución compite en una medida creciente con la estimulación económica del desempeño.

A pesar del los beneficios que brindaba esta herramienta dentro de las organizaciones, dejaba de lado el potencial y el activo individual de su capital humano, es decir que en cierta medida se proporcionaba a nivel interno colaborares competentes  a nivel de conocimiento y experiencia, pero deficientes dentro del perfil psico-laboral que requería la posición de trabajo.

Es por eso que a principios del Siglo XXI, surge una nueva modalidad dentro del campo de la evaluación del desempeño, la cual integra además de los componentes habituales de requisición dentro de un perfil y puesto de trabajo, los elementos individuales a nivel personal del capital humano, los cuales se componen de aspiraciones, habilidades, aptitudes, capacidades, así como por el perfil de personalidad que tiene cada sujeto, contrastando este con el requerido por el puesto al cual la persona opta o en su defecto desempeña actualmente. Todo esto con la finalidad de descubrir y desarrollar óptimamente el potencial innato de su recurso humano, encausando este hacia la excelencia dentro de su desempeño, proporcionando además alternativas de desarrollo de sus jóvenes valores, así como planes de carrera dentro de la misma.

 Importancia de la Auditoria de Talentos

Permite implantar nuevas políticas de compensación, mejora el desempeño, ayuda a tomar decisiones de ascensos o de ubicación, permite determinar si existe la necesidad de volver a capacitar, detectar errores en el diseño del puesto y ayuda a observar si existen problemas personales que afecten a la persona en el desempeño del cargo.

La Auditoria  Psicosocio-cultural de Talentos no puede restringirse a un simple juicio superficial y unilateral del jefe respecto del comportamiento funcional del subordinado; es necesario descender más profundamente, localizar las causas y establecer perspectivas de común acuerdo con el evaluado. 

Si se debe cambiar el desempeño, tanto el empleador como el evaluado, deben no solamente tener conocimientos del cambio planeado, sino también por qué y cómo deberá hacerse si es que debe hacerse. 

 Usos de la Auditoria de Talentos

· Auditoria de Talentos no es un fin en sí misma, sino un instrumento, medio o herramienta para mejorar los resultados de los recursos humanos de la empresa. Para alcanzar ese objetivo básico, la Auditoria Psicosocio-cultural de Talentos trata de alcanzar estos diversos objetivos intermedios: 

· La vinculación de la persona al cargo. 

· Entrenamiento. 

· Promociones. 

· Incentivos por el buen desempeño. 

· Mejoramiento de las relaciones humanas entre el superior y los subordinados. 

· Auto perfeccionamiento del empleado. 

· Informaciones básicas para la investigación de Recursos Humanos. 

· Estimación del potencial de desarrollo de los empleados. 

· Estímulo a la mayor productividad. 

· Oportunidad de conocimiento sobre los patrones de desempeño de la empresa. 

· Retroalimentación con la información del propio individuo evaluado. 

· Otras decisiones de personal como transferencias, gastos, etc. 

 Beneficios de la Auditoria  de Talentos

1. Permite condiciones de medida del potencial humano en el sentido de determinar su plena aplicación.

2. Consiente el tratamiento de los Recursos Humanos como un recurso básico de la organización y cuya productividad puede ser desarrollada indefinidamente, dependiendo, por supuesto, de la forma de administración. 

3. Proporciona oportunidades de crecimiento y condiciones de efectiva participación a todos los miembros de la organización, teniendo presentes por una parte los objetivos organizacionales y por la otra, los objetivos individuales. 

“Cuando un programa de evaluación del desempeño está bien planeado, coordinado y desarrollado, normalmente trae beneficios a corto, mediano y largo plazo. Los principales beneficiarios son, generalmente, el evaluado, el jefe, la empresa y la comunidad.” 

Beneficios para el Individuo:

· Conoce los aspectos de comportamiento y desempeño que la empresa más valoriza en sus funcionarios. 

· Conoce cuáles son las expectativas de su jefe respecto a su desempeño y asimismo, según él, sus fortalezas y debilidades. 

· Conoce cuáles son las medidas que el jefe va a tomar en cuenta para mejorar su desempeño (programas de entrenamiento, seminarios, etc.) y las que el evaluado deberá tomar por iniciativa propia (auto corrección, esmero, atención, entrenamiento, etc.). 

· Tiene oportunidad para hacer auto evaluación y autocrítica para su auto desarrollo y auto-control. 

· Estimula el trabajo en equipo y procura desarrollar las acciones pertinentes para motivar a la persona y conseguir su identificación con los objetivos de la empresa. 

· Mantiene una relación de justicia y equidad con todos los trabajadores. 

· Estimula a los empleados para que brinden a la organización sus mejores esfuerzos y vela porque esa lealtad y entrega sean debidamente recompensadas. 

· Atiende con prontitud los problemas y conflictos, y si es necesario toma las medidas disciplinarias que se justifican. 

· Estimula la capacitación entre los evaluados y la preparación para las promociones. 

Beneficios para el Jefe:

  El Jefe tiene la Oportunidad de: 

· Evaluar mejor el desempeño y el comportamiento de los subordinados, teniendo como base variables y factores de evaluación y, principalmente, contando con un sistema de medida capaz de neutralizar la subjetividad. 

· Tomar medidas con el fin de mejorar el comportamiento de los individuos. 

· Alcanzar una mejor comunicación con los individuos para hacerles comprender la mecánica de evaluación del desempeño como un sistema objetivo y la forma como se está desarrollando éste. 

· Planificar y organizar el trabajo, de tal forma que podrá organizar su unidad de manera que funcione como un engranaje. 

 Beneficios para la Empresa:

Tiene oportunidad de evaluar su potencial humano a corto, mediano y largo plazo y definir la contribución de cada individuo:

· Puede identificar a los individuos que requieran perfeccionamiento en determinadas áreas de actividad, seleccionar a los que tienen condiciones de promoción o transferencias. 

· Puede dinamizar su política de Recursos Humanos, ofreciendo oportunidades a los individuos (no solamente de promociones, sino principalmente de crecimiento y desarrollo personal), estimular la productividad y mejorar las relaciones humanas en el trabajo. 

· Señala con claridad a los individuos sus obligaciones y lo que espera de ellos. 

· Programa las actividades de la unidad, dirige y controla el trabajo y establece las normas y procedimientos para su ejecución. 

· Invita a los individuos a participar en la solución de los problemas y consulta su opinión antes de proceder a realizar algún cambio. 

 Ventajas de la Auditoria de Talentos

· Mejor Gestión del Talento: Porque permite conocer el talento de los profesionales y colaboradores  valorando sus fortalezas y capacidades,  sus motivaciones e intereses, sus acciones y aspiraciones. Es decir, información que logre desarrollar nuevas estrategias para transformar la gestión del talento individual al talento organizativo. 
· Mejora el Desempeño: mediante la retroalimentación sobre el desempeño, el gerente y el especialista de personal llevan a cabo acciones adecuadas para mejorar el desempeño.

· Políticas de Compensación: la Evaluación del Desempeño ayuda a las personas que toman decisiones a determinar quiénes deben recibir tasas de aumento. Muchas compañías conceden parte de sus incrementos basándose en el mérito, el cual se determina principalmente mediante Evaluaciones de Desempeño.

· Decisiones de Ubicación: las promociones, transferencias y separaciones se basan por lo común en el desempeño anterior o en el previsto. Las promociones son con frecuencia un reconocimiento del desempeño anterior.

· Necesidades de Capacitación y Desarrollo: el desempeño insuficiente puede indicar la necesidad de volver a capacitar. De manera similar, el desempeño adecuado o superior puede indicar la presencia de un potencial no aprovechado.

· Planeación y Desarrollo de la Carrera Profesional: la retroalimentación sobre el desempeño guía las decisiones sobre posibilidades profesionales específicas.

· Imprecisión de la Información: el desempeño insuficiente puede indicar errores en la información sobre análisis de puesto, los planes de recursos humanos o cualquier otro aspecto del sistema de información del departamento de personal para la toma de decisiones. Al confiar en información que no es precisa se pueden tomar decisiones inadecuadas de contratación, capacitación o asesoría.
· Errores en el Diseño de Puesto: el desempeño insuficiente puede indicar errores en la concepción del puesto. Las evaluaciones ayudan a identificar estos errores.

· Desafíos Externos: en ocasiones, el desempeño se ve influido por factores externos, como la familia, la salud, las finanzas, etc. Si estos factores aparecen como resultado de la evaluación del desempeño, es factible que el departamento de personal pueda prestar ayuda. 
 Tipos de Auditoria de Talento Humano

· Por la población a  la que van dirigidas

Existen dos tipos básicos de Auditoria de Talento Humano los cuales son: Auditoria de Talento Humano Interna y  Auditoria Externa de Talento humano.

· La Auditoria  de Talento Humano Interna: 

 Generalmente es practicada por funcionarios o empleados activos de la misma empresa en que se realiza y se usa para corregir y perfeccionar el control interno, fijando un curso de acción a tomar. En el presente estudio, este es el tipo de auditoria de Talento con el cual se estará trabajando. 
· La Auditoria Externa de Talento Humano: 

 Es la revisión realizada por un agente de recursos humanos ya sea del departamento de Recursos Humanos o  independiente (de una agencia de preselección o gestión de Recursos humanos) que  evalúa a los aspirantes a ciertas vacantes para conocer si reúnen los requisitos técnicos y cualidades personales necesarias para el puesto solicitado. 

· Desde el Punto de Vista de la Periodicidad en que se Practiquen  
· Auditoria Periódica: se practican en fecha determinadas. 

· Auditoria Continua: son aquellas que en forma sistemática se llevan a cabo, es decir, a medida en que se realizan las operaciones o bien intervalos cortos o irregulares.

· Auditoria Esporádica: No influyen en estas el plazo o la continuidad, sino la necesidad de examinar en un momento dado.

· Por el Nivel Jerárquico en que  se encuentren los Evaluados: 

Las evaluaciones por Auditoria Interna de Talentos son modificadas dependiendo de lo que se espera del Individuo en determinada labor específica y son adaptadas según el nivel Intelectual, Académico y de Competencias Requeridas para desempeñarse en el mejor puesto de Trabajo. 

Los diferentes Niveles Jerárquicos pueden ser: 

· Puestos Directivos y  Ejecutivos

· Gerencias y Mandos Medios 

· Puestos Operativos 
D.  HERRAMIENTAS PARA   LA AUDITORIA INTERNA DE TALENTOS
Las herramientas de la Auditoria de Talentos pueden ser tan variadas según el tipo de auditoria a realizar o las necesidades que los directivos de la organización manifiesten.

En el presente caso se han retomado cinco grandes herramientas que creemos son ideales para Auditar el Talento Organizativo, ya que van orientadas a explorar específicamente indicadores relacionados con el ámbito psico- social del talento que es el objetivo primordial de la investigación para plantear los cambios en los modelos directivos, cultura, políticas y estrategias de gestión del recurso humano actuales. 

Dichas herramientas se presentaran en el siguiente orden con propósitos metodológicos pero en la realidad han sido aplicados y sistematizados casi simultáneamente debido a la interrelación existente entre ellos. 

D.1  Perfil de Puestos y Manuel de Funciones 

D.2  Evaluación del Desempeño 

D.3  Evaluación por Competencias 

D.4  Entrevista por Psicometricas 

D.5  Evaluación de la Cultura Organizacional
D.1 PERFIL  DE PUESTOS  Y MANUAL DE FUNCIONES 
Estas dos herramientas vienen a ser la columna vertebral de la Gestión de Talento Humano ya que mientras son elaborados, los directivos tienen la oportunidad de definir cual es el tipo de personas que quieren integrar en sus equipos. 
Cuando una organización no cuenta con estos instrumentos,  están mal elaborados o cuando se les da poca importancia, la Auditoria Interna de Talento se encargará de señalarlo y proponer mejoras.  En esta situación, los investigadores encontraron que si bien existen estas herramientas, están desfasadas o no cumplen con la necesidad actual de la empresa por lo que se dio la gestión actualización de dichas herramientas a través del personal Interno de Recursos Humanos. 

El Perfil de Puestos, es una herramienta administrativa que permite a la empresa definir cuales son las características idóneas que debe poseer el profesional para determinado puesto de trabajo. Entre estas están:  Nombre del puesto, Objetivo General, Objetivos Específicos, Rango de edad requerido, Escolaridad o Carrera, Conocimientos previos, experiencia profesional en las áreas demandadas, Competencias, habilidades, Actitudes Personales y otras que la empresa considere agregar según el tipo de valores y políticas de la empresa. 

Manual de Funciones, Al igual que el perfil, es una herramienta administrativa donde se describen las funciones principales de “x” puesto de trabajo. Esto a su vez permite que el empleado se oriente a la mejor ejecución de sus tareas. 

El contenido de este manual debe poseer: El nombre del puesto, Unidad Organizativa, Nivel en la Estructura Organizativa, Relaciones de Trabajo tanto internas como externas, Objetivo General y Específicos, Funciones Generales y Funciones Especiales. (Ver anexo 1 de dicho instrumento).  

D.2 EVALUACION DEL DESEMPEÑO

La "Evaluación del Desempeño" es un sistema de apreciación del desenvolvimiento del individuo en el cargo y su potencial de desarrollo. Toda evaluación es un proceso para estimar o juzgar el valor, la excelencia, las cualidades o el status de algún objeto o persona.

 La Evaluación del Desempeño constituye una técnica de dirección imprescindible en el proceso administrativo. Mediante ella se pueden encontrar problemas de supervisión del recurso humano, de integración del trabajador a la empresa o al cargo que ocupa actualmente, de la falta de aprovechamiento de potenciales mayores que los exigidos para el cargo, de motivación, etc.

Función de la Evaluación del Desempeño en la Auditoria Interna de Talentos 

El aporte de  la Evaluación del Desempeño dentro de la Auditoria de Talento es la Exploración de:  

· La vinculación de la persona al cargo o puesto asignado. 

· Entrenamientos realizados o entrenamientos necesarios. 

· Promociones realizadas y logros obtenidos. 

· Incentivos adquiridos por el buen desempeño. 

· Relaciones humanas a todo nivel (Vertical u Horizontal)

· Capacidad de Auto perfeccionamiento del empleado. 

· Información básica Como Horas laboradas. (horas de entrada y de salida por lo menos de los últimos meses). 

· Estimación del potencial de desarrollo de los empleados. 

· Reacciones al estímulo a la mayor productividad. 

· Reacciones al estímulo por el esfuerzo realizado 

· Reacciones al trato Personal Recibido en el ámbito laboral 

· Conocimiento sobre los patrones de desempeño de la empresa. 

· Conocimiento de los Valores y Cultura de la Empresa 

· Exploración en relación a otros puestos realizados en relación con el puesto actual.  
 Antes de implementar la evaluación del desempeño se consideraron los siguientes aspectos a tomar en cuenta:

· Deseo de sentirse necesario e importante para la organización a la que se pertenece. 

· Deseo de sentir el interés del jefe por su éxito o bienestar. 

· Deseo de recibir reconocimiento y aprobación por lo que hace, principalmente cuando tiene éxito y cuando produce provecho a la organización. 

· Deseo de recibir consideración y respecto por medio de un tratamiento capaz de mantener su amor propio y su auto apreciación. 

· Deseo de participar y de sentirse integrado y satisfecho dentro de un ambiente de relaciones humanas compatibles. 

· Deseo de sentirse comprendido por sus superiores en cuanto a los problemas personales que lo afectan y que muchas veces condicionan su pensamiento y su acción. 

· Percepción de posibilidades claras de permanencia en la organización, de progreso y de futuro. 

Visualización de los objetivos organizacionales capaces de hacerlo sentirse orgulloso de ser miembro de la organización.

 Involucrados en la Evaluación del Desempeño

El Jefe o Supervisor Directo 

La persona encargada de evaluar al personal es su propio jefe, quien mejor que nadie tiene o debiera tener las condiciones para hacer el seguimiento y verificar el desempeño de cada subordinado, diagnosticando cuáles son sus fortalezas y debilidades. Sin embargo, los jefes directos no poseen el conocimiento especializado para poder proyectar, mantener y desarrollar un plan sistemático de evaluación del desempeño de su personal, que es función del órgano de Recursos Humanos, quien proyecta, fija y posteriormente realiza el seguimiento y control del sistema, mientras cada jefe aplica y desarrolla el plan dentro de su círculo de acción. De esta forma, el jefe mantiene su autoridad de línea y evalúa el trabajo realizado por los subordinados mediante el esquema trazado por el plan, mientras el órgano de Recursos Humanos mantiene su autoridad asesorando a todas las jefaturas por intermedio de orientación e instrucciones necesarias para la buena aplicación del plan. 

 El Empleado 

Algunas empresas utilizan el sistema de auto-evaluación por parte de los empleados como un método de evaluación del desempeño. Este método es poco común, ya que se requiere de un buen nivel cultural, equilibrio emocional y de capacidad para realizar una auto evaluación, libre de subjetivismo y distorsiones personales. Puede ser aplicado con relativo acierto a personal universitario que ocupa elevadas posiciones en la empresa. En este método, el mismo empleado llena el cuestionario y posteriormente lo somete a su superior y juntos analizan los resultados. 

En el caso de esta investigación,  los sujetos evaluados se encuentran en la escala jerárquica más elevada dentro de la empresa y el desempeño laboral pero de entrada fue evidente que,  una auto evaluación no funcionaría debido a que anteriormente existían antecedentes de evaluaciones del desempeño fallidas por los resultados  subjetivos que se  obtuvieron por lo que se  tomo la decisión de aplicar las evaluaciones del desempeño a partir de las observaciones de los jefes inmediatos de los mismos y de los investigadores. 

D.3  ENTREVISTA POR COMPETENCIAS    
Su función específica es obtener información clave del profesional al crear un ambiente menos rígido que el que producen las entrevistas tradicionales donde el individuo no tiene la libertad de expresarse. 

Con esta herramienta se identifica el potencial, fortalezas o talentos que los individuos poseen para contrastarlos con las necesidades y exigencias que sus puestos de trabajo demandan Estableciendo así la idoneidad que la persona posee para el puesto asignado. 

La evaluación por Competencias es una herramienta que no es exclusivamente utilizada por la Auditoria de Talentos, sin  embargo dentro de esta, viene a ser un recurso útil debido a las siguientes razones: 

· Evalúa las Competencias Técnicas (Conocimientos, Habilidades, Experiencias, Práctica, etc.) que debe tener un Individuo para desempeñar un puesto efectivamente. 

· Evalúa las competencias Personales (a nivel actitudes, Intelectual, social, emocional, físico). 

· Evalúa  Si los Procedimientos Utilizados durante la realización de una o varias labores determinadas para el puesto están funcionando acorde a las capacidades de los individuos o si las tareas deben ser rediseñados para su mejora y optimización. 

Retomaremos de esta herramienta únicamente lo que es trascendente para la investigación que en este caso son las dos últimas razones mencionadas. 

Para que la Evaluación por Competencias se pueda llevar a cabo, es necesario desarrollar el perfil de los puestos de trabajo desde la perspectiva de las competencias necesarias que los directivos soliciten entre sus equipos de trabajo.

Dicho perfil incluirá los siguientes pasos:

· Definición del puesto de trabajo

· Tareas y actividades principales del Puesto

· Formación básica y experiencia requerida para su desempeño

· Competencias personales conocimientos necesarios para un desempeño adecuado

· Competencias referidas a capacidades / habilidades y Actitudes. 

Se identificarán las competencias clave en función de la estrategia de la organización y del perfil objetivo deseado para las personas que la integran. 
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Aspectos Considerados en la Evaluación de Competencias

Como se ha venido mencionando, en la presente investigación nos enfocaremos en la evaluación de los aspectos Psico- Sociales. 

En anexo 9 se encontrara un modelo de entrevista por competencias de donde se retomaron preguntas especificas en base a cada perfil de puesto y donde se detallan las competencias que según Marta Alicia Hayes en su libro “ELIJA AL MEJOR”  son las mínimas requeridas en este tipo de nivel Jerárquico.  

D.4  PRUEBAS PSICOMÉTRICAS. 

Las pruebas Psicométricas dentro de la AUDITORIA DE TALENTOS son un recurso imprescindible ya que ellas son las que nos dan información sumamente específica sobre los individuos evaluados. Concretamente sobre sus características personales, habilidades, aptitudes, potencialidades, destrezas, Inteligencia, Motivación, - entre tantas cosas más-. 

En el presente estudio, hemos elegido seis pruebas estandarizadas (D-48, DISC, PMA, GORDON, SIV GORDON y SPV GORDON) para explorar Individualmente a los sujetos de la Muestra. A continuación se detallan cada una de las Características de estos Instrumentos de evaluación Psicometricos: 

DESCRIPCION DE LOS FACTORES EVALUADOS EN LAS PRUEBAS PSICOMETRICAS

1. INTELIGENCIA 

Para medir la Capacidad Intelectual en el ámbito de los profesionales, común mente se utiliza la prueba Psicométrica conocida como DOMINO,  D48 o D70.  Consiste en dar al individuo un cuadernillo con diferentes  grupos de figuras de fichas de domino entre las cuales hace falta una ficha. El punto central es que el sujeto debe averiguar el valor de la ficha que falta y escribirlo en la hoja de respuestas. (Ver anexo 2) 
La calificación de esta prueba se hace con una medida Percentilar de la Inteligencia, es decir, indica la posición del evaluado con respecto a un grupo de personas con sus mismas características. 

En la tabla 1 se puede observar como se realiza el diagnostico de la capacidad Intelectual a partir de los Percentiles obtenidos. 

	
	Diagnóstico

	95 - 99
	Muy Superior

	75 - 94
	Superior al Término Medio

	60 - 74
	Término Medio Tendiente a Alto

	40 – 59
	Término Medio

	25 - 39
	Término Medio Tendiente a Bajo

	5 – 24
	Interior al Término Medio

	menos de 5
	Deficiente

	
	Tabla 1


2. APTITUDES

Son las Capacidades para aprender, obtener provecho o realizar determinada tarea. Detectan factores que condicionan el éxito o fracaso en una actividad o profesión. Se utilizará el Test Aptitudes Mentales Primarias o PMA. (Ver Cuadernillo en Anexo 3) Y los factores a evaluar podemos observarlos en la tabla 2.
	

	Capacidad Intelectual
	70/100

	Comprensión Verbal
	42/100

	Concepción Espacial
	57/100

	Razonamiento
	75/100

	Cálculo Numérico
	75/100

	Fluidez Verbal
	20/100

	
	Tabla 2
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· Comprensión Verbal: Mide la comprensión de conceptos expresados en palabras. Esta habilidad es esencial para todas las actividades en las cuales la información se obtiene mediante la lectura u oyendo el lenguaje hablado.
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Concepción Espacial: Mide la capacidad para visualizar objetos en dos o tres dimensiones y para imaginar la forma que tendrá un objeto antes de ser terminado. 
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Razonamiento: Mide la habilidad para solucionar problemas basados en deducciones lógicas y vislumbrar un plan de desarrollo a seguir. Se relaciona con la capacidad para resolver problemas, prever consecuencias, analizar una situación con base a experiencias pasadas, hacer planes y ponerlos en ejecución partiendo de hechos ya existentes. Es probablemente la más importante de las habilidades.
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Cálculo Numérico/Habilidad Numérica: Mide la facilidad para resolver problemas cuantitativos y relaciones matemáticas básicas.

[image: image5.png]



Fluidez Verbal: Mide la habilidad para hablar o escribir con facilidad. Difiere de la Comprensión Verbal por cuanto se relaciona con la rapidez y la facilidad para encontrar palabras más bien que con el grado de comprensión de las ideas expresadas verbalmente.

· Comprensión Verbal: Mide la comprensión de conceptos expresados en palabras. Esta habilidad es esencial para todas las actividades en las cuales la información se obtiene mediante la lectura u oyendo el lenguaje hablado.
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Concepción Espacial: Mide la capacidad para visualizar objetos en dos o tres dimensiones y para imaginar la forma que tendrá un objeto antes de ser terminado. 
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Razonamiento: Mide la habilidad para solucionar problemas basados en deducciones lógicas y vislumbrar un plan de desarrollo a seguir. Se relaciona con la capacidad para resolver problemas, prever consecuencias, analizar una situación con base a experiencias pasadas, hacer planes y ponerlos en ejecución partiendo de hechos ya existentes. Es probablemente la más importante de las habilidades.
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Cálculo Numérico/Habilidad Numérica: Mide la facilidad para resolver problemas cuantitativos y relaciones matemáticas básicas.
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Fluidez Verbal: Mide la habilidad para hablar o escribir con facilidad. Difiere de la Comprensión Verbal por cuanto se relaciona con la rapidez y la facilidad para encontrar palabras más bien que con el grado de comprensión de las ideas expresadas verbalmente.

3. COMPORTAMIENTO EN EL TRABAJO.

La Finalidad Establecer la compatibilidad del empleado con el empleo y entre el comportamiento requerido y el comportamiento propio del empleado. Para esto se utiliza la herramienta DISC. (Ver hoja de Respuestas en Anexo 4)
Las premisas de la prueba DISC son:
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Toda persona puede desempeñar cualquier tarea, pero de diferente forma y con diferente eficiencia.
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Si los requerimientos del trabajo en términos de comportamiento están opuestos al temperamento, el sujeto necesita hacer mayor esfuerzo.


Para interpretar los resultados de los sujetos evaluados, se introduce la información de cada sujeto en un formato mecanizado que resume en tres gráficas los cuatro factores a evaluar y como cada sujeto se comporta en situaciones normales, ideales y bajo presión.  Ver Tabla 3  y  Grafico 1
	Factor
	Normal
	Ideal
	Presión

	Dominancia:
	75
	60
	88

	Influencia:
	52
	24
	45

	Estabilidad:
	32
	48
	21

	Cumplimiento
	75
	68
	70



GRAFICAS:

· Normal: Comportamiento natural del trabajador. 

· Ideal: Comportamiento en situaciones de motivación.

· Presión: Comportamiento del sujeto en situaciones difíciles o limitantes.
FACTORES EVALUADOS en la prueba DISC: 

D= Dominio y Empuje: Es la Capacidad de Liderazgo, de lograr resultados aceptando retos, superando problemas y teniendo iniciativa.

· >50: Competitivo, alta necesidad de logro, asertivo, centro de la atención, aventurero, gusto por retos, insatisfecho, impaciente, dominante.

· <50: Sumiso, apacible, evita problemas, humilde, discreto, buenos oyentes, indirectos en la mayoría de las situaciones, astutos, tácticos.

I=  Influencia: Es la habilidad para relacionarse con la gente y motivarla o persuadirla para que realice la actuación deseada.

· >50: Sociable, persuasivo, entusiasta, amistoso, comunicativo, optimista, cordial, superficial, emocional, impulsivo, persuasivo.

· < 50: Reservado, tendencia a la introversión, callado, buen oyente, lógico, objetivo, gusto por soledad, dado a la introspección, compasivo aunque no empático.
S= Estabilidad (Constancia): Es la capacidad para realizar trabajos de manera continua y rutinaria, que no requieran cambios.

· >50: Tranquilo, estable, con gusto por la rutina, amable, llevadero, controlado, paciente, predeterminado, perseverante, buenos hábitos de trabajo.

· < 50: Flexible, variable, activo, gusto por la variedad, expansivos, un poco desordenados, generalistas.

C= Cumplimiento (Apego): Es la habilidad para desarrollar trabajos respetando normas y procedimientos.

· >50: Apegado a normas, fiel, poco agresivo, preocupado por actuar de la mejor forma posible, diplomático, adaptable, atento al detalle.

· <50: Independiente, desinhibido, aventurero, individualista, intrépido, independiente, poco estricto, desafiante, hábil para la improvisación.
4. CONFIGURACION DE LA PERSONALIDAD

Los factores o Conceptos de personalidad evaluados en las tres pruebas Psicométricas PPG – IPG, SIV, SPV de L. V. Gordón son: Ascendencia, Estabilidad Emocional, Autoestima, Vitalidad, Responsabilidad, Necesidad de Logro, Reconocimiento, Independencia, Variedad, Benevolencia, Cautela, Originalidad, Practicidad, Decisión, Orden, Metas, Sociabilidad, Comprensión, Estimulo, Conformidad, Liderazgo.

La gráfica obtenida de cada por cada sujeto se puede observar en el gráfico 2

Se utiliza la Batería GORDON, para evaluar Cuatro Ejes: Dimensiones Personales, Aspiraciones, Trabajo e Intercambios. A continuación se presenta los rangos para la interpretación de los resultados. (Ver cuadernillos de estas pruebas en anexo 5, 6 y 7)

gráfico 2
4.1. Dimensiones Personales: Permite conocer algunas de las características más significativas de la personalidad del sujeto evaluado. Los factores son: Ascendencia, Estabilidad Emocional, Autoestima, Vitalidad, Responsabilidad.
· Ascendencia (Asc):

Altas Puntuaciones Caracterizan a: (mayores que pc. 70):

· Individuo verbalmente dominante.

· Adopta un papel activo dentro del grupo.

· Toma decisiones de manera independiente.

· Posee seguridad en sí mismo en sus relaciones con los demás.

Bajas Puntuaciones Caracterizan a: (menores que pc. 40):

· Individuo que tiene un papel pasivo dentro del grupo. Tiende a escuchar más que a hablar. 

· Carece de confianza en sí mismo, permite que otros tomen la iniciativa.

· Con frecuencia sobre dependiente de las opiniones y consejos de los demás.

· Estabilidad Emocional (Est):

Altas Puntuaciones Caracterizan a: (mayores que pc. 70):
· Individuo emocionalmente estable. Libre de preocupaciones, ansiedades o tensión nerviosa.

Bajas Puntuaciones Caracterizan a: (menores que pc. 40):
· Individuo con ansiedad excesiva, nerviosismo, hipersensibilidad y baja tolerancia a la frustración. 

· Puntajes inferiores a Pc. 20 indican un ajuste emocional deficiente.
· Autoestima (Aut): 

Altas Puntuaciones Caracterizan a: (mayores que pc. 70):
· Posee una buena imagen de sí mismo; es consciente de sus méritos y posibilidades. Tiene seguridad y confianza para llevar a cabo sus proyectos y sacar el mejor partido de sus recursos personales. No tiene complejos ni se siente inferior a otros. 

Bajas Puntuaciones Caracterizan a: (menores que pc. 40):
· No tiene una imagen muy positiva de sí mismo y puede mostrar falta de confianza en sus posibilidades. 

· Puede tener dificultades para adaptarse tanto a su trabajo como a su entorno. 

· Vitalidad (Vit):

Altas Puntuaciones Caracterizan a: (mayores que pc. 70):
· Individuo que posee vitalidad y energía.

· Le gusta trabajar y moverse con rapidez.

· Capaces de lograr más que la persona promedio.

Bajas Puntuaciones Caracterizan a: (menores que pc. 40):
· Individuo con bajos niveles de vitalidad o energía.

· Con preferencia por establecer un ritmo lento, con tendencia a cansarse fácilmente.

· Suele encontrarse por debajo del promedio en cuanto a rendimiento y productividad.
· Responsabilidad (Rep):

Altas Puntuaciones Caracterizan a: (mayores que pc. 70):

· Individuo que persevera en el trabajo asignado. 

· Tenaz, determinado y en el que se puede confiar.

Bajas Puntuaciones Caracterizan a: (menores que pc. 40):
· Individuo incapaz de perseverar en tareas que no les interesan. 
· Puntajes inferiores a Pc. 20 podrían indicar que son personas inestables e irresponsables.
4.2. Aspiraciones: Se refiere a Valores que son más o menos importantes para la persona evaluada, especialmente son Valores que se refieren a sus anhelos o aspiraciones. La persona se sentirá más satisfecha en su trabajo en la medida en que éste le permita alcanzar las aspiraciones que le mueven y le interesan.

· Resultados (Ret):

Altas Puntuaciones Caracterizan a: (mayores que pc. 70):

· Persona que se fija criterios muy elevados y no se siente satisfecha con lo ya conseguido.

· Su necesidad de logro es alta.

· Tienden a aportar una contribución personal importante y a superar sus dificultades.

Bajas Puntuaciones Caracterizan a: (menores que pc. 40):
· Persona poco ambiciosa.
· La voluntad de superación no es un motor importante en su conducta.
· Suele inclinarse más por el realismo que por el gusto por la perfección. 

· Reconocimiento (Rec):

Altas Puntuaciones Caracterizan a: (mayores que pc. 70):

· Concede gran importancia a la consideración de los demás.

· Busca las situaciones que le permiten destacar o darse importancia.

· Valora el obtener una importante posición social.

Bajas Puntuaciones Caracterizan a: (menores que pc. 40):
· Persona poco preocupada por la imagen que transmite de sí mismo.

· No le interesa ser elogiado por los demás, aunque no es insensible a los mismos.

· Independencia (Ind):

Altas Puntuaciones Caracterizan a: (mayores que pc. 70):

· Le gusta decidir la orientación que quiere dar a sus empresas o cometidos, según su propio criterio.

· Valora y prefiere la libertad de acción y tener poder de decisión, a veces a costa del espíritu de equipo.

Bajas Puntuaciones Caracterizan a: (menores que pc. 40):
· Prefiere trabajar en equipo, ser asesorado y aconsejado.
· Su nivel de eficacia puede verse afectado si tiene que pasar mucho tiempo solo.
· Variedad (Var):

Altas Puntuaciones Caracterizan a: (mayores que pc. 70):

· Le gusta la novedad, el riesgo, lo inédito y las sensaciones nuevas.

· Se adapta con facilidad a lo nuevo.

· Si está cercano o superior al Pc. 90 puede tener dificultades para perseverar y acabar las actividades que inicia.

Bajas Puntuaciones Caracterizan a: (menores que pc. 40):
· No le interesa el cambio ni tiene interés en hacer cosas variadas.
· Suele mantener un comportamiento previsible, porque está apegado a sus costumbres.
· Puntuaciones inferiores a Pc. 20 indicarían dificultades para adaptarse a los cambios y a las novedades.
· Benevolencia (Ben):

Altas Puntuaciones Caracterizan a: (mayores que pc. 70):

· Es una persona interesada en el bien de los demás.

· Es servicial y tiende a compartir sin dificultades.

· Puntajes cercanos o mayores que Pc. 90 estarían asociados con falta de objetividad y pérdida de los objetivos reales del trabajo.

Bajas Puntuaciones Caracterizan a: (menores que pc. 40):
· Piensa en sí mismo y en el logro de sus metas más que en el beneficio colectivo.
· Da más bienestar a los fines que al bienestar de quienes lo rodean.
4.3. Trabajo: Se refiere a seis factores referentes a la personalidad y los valores del sujeto evaluado, que tienen especial interés en el campo laboral y que pueden condicionar de forma notable la eficacia y los resultados que cabe esperar en su trabajo. En la medida en que estas cualidades se adecuen más al puesto de trabajo en cuestión, los resultados esperables serán también más elevados y satisfactorios.

· Cautela (Cau): 

Altas Puntuaciones Caracterizan a: (mayores que pc. 70):
· Individuo que considera las situaciones con mucho cuidado antes de tomar una decisión. 

· No le agrada dejar las cosas al azar ni los riesgos.

· Puntajes cercanos o superiores a Pc. 90 podrían estar relacionados con falta de acción y poca reactividad.

Bajas Puntuaciones Caracterizan a: (menores que pc. 40):
· Individuo impulsivo, que actúa sin pensar. Toma decisiones precipitadas o repentinas.

· Se inclina por los cambios y rápidamente pasan de la idea a la acción.

· Originalidad (Ori):

Altas Puntuaciones Caracterizan a: (mayores que pc. 70):
· Les gusta trabajar con problemas difíciles y son intelectualmente curiosos.

· Se siente atraídos por el debate y la reflexión.

· Siente fuertes deseos de saber y aprender.

Bajas Puntuaciones Caracterizan a: (menores que pc. 40):
· Le disgusta trabajar en problemas difíciles o complicados. 

· Tiene una mente más orientada a la ejecución de tareas que de conceptos.

· No está muy interesado en adquirir conocimientos a menos que tengan utilidad práctica.

· Practicidad (Pra):

Altas Puntuaciones Caracterizan a: (mayores que pc. 70):
· Muestra un espíritu práctico, se siente implicado en los resultados e intenta obtener beneficios y ventajas en lo que emprende.

· Tiende a buscar soluciones inmediatas, que le permitan ver resultados en un corto plazo.

Bajas Puntuaciones Caracterizan a: (menores que pc. 40):
· Se siente desvinculado de las preocupaciones materiales y de las nociones del rendimiento y eficacia.

· Su enfoque de los problemas concede mayor importancia a las soluciones a largo plazo.

· Decisión (Dec):

Altas Puntuaciones Caracterizan a: (mayores que pc. 70):
· Le gusta ir directamente al objetivo y ser responsable de las decisiones.

· Se implica personalmente y pone en juego sus convicciones.

Bajas Puntuaciones Caracterizan a: (menores que pc. 40):
· Relativiza sus puntos de vista.

· No suele implicarse personalmente en las decisiones.

· Puede dejar las decisiones para más tarde o dejar que las tomen los demás.
· Orden (Ord):

Altas Puntuaciones Caracterizan a: (mayores que pc. 70):
· Persona muy interesada por la organización, el orden y el respeto a los procedimientos.

· Desarrolla su trabajo de forma sistemática y metódica.

· Puntuaciones cercanas a Pc. 90 indican rigidez, llegando a sentirse ansiosas frente a situaciones inciertas. Tendencia a comportamiento repetitivo.

Bajas Puntuaciones Caracterizan a: (menores que pc. 40):
· No le gusta trabajar en un marco muy rígido ni estricto. 
· Puede llegar a rechazar los métodos o la organización existente.
· Metas (Met):

Altas Puntuaciones Caracterizan a: (mayores que pc. 70):
· Tiene necesidad de conocer con precisión los objetivos perseguidos y abordar los problemas de uno a uno.

· Puede aferrarse a las situaciones concretas llegando a perder perspectiva y por tanto, desatendiendo oportunidades o algunas facetas del trabajo.

Bajas Puntuaciones Caracterizan a: (menores que pc. 40):
· Le gusta dedicarse a varias tareas, a medida que surgen oportunidades o en función de lo que le apetece.

· Suele adoptar perspectivas amplias y enfoques generalistas, superando el ámbito estricto de sus tareas.

4.4. Intercambios: Se analizan cinco valores y rasgos de la personalidad que se refieren a la forma en que el sujeto tiende a relacionarse con otras personas y a las características que suelen revestir sus intercambios con los demás.

· Sociabilidad (Soc):

Altas Puntuaciones Caracterizan a: (mayores que pc. 70):
· Le gusta estar y trabajar con otras personas. Es gregario y sociable.

Bajas Puntuaciones Caracterizan a: (menores que pc. 40):
· Restricción general de contactos sociales. Falta de tendencia gregaria.
· Comprensión (Com):

Altas Puntuaciones Caracterizan a: (mayores que pc. 70):
· Individuo tolerante, paciente y comprensivo.

· Persona que establece relaciones positivas, basadas en la confianza, el intercambio y el interés mutuo.

Bajas Puntuaciones Caracterizan a: (menores que pc. 40):
· Tendencia a la crítica, a enojarse e irritarse por lo que hacen los demás. Personas desconfiadas.

· Estímulo (Est):

Altas Puntuaciones Caracterizan a: (mayores que pc. 70):
· Necesita que le den ánimos, que se ocupen de ella y la traten con consideración.

Bajas Puntuaciones Caracterizan a: (menores que pc. 40):
· No depende de las opiniones de los demás.

· Afirma su personalidad sin ayudas externas.

· Conformidad (Con):

Altas Puntuaciones Caracterizan a: (mayores que pc. 70):
· Siente la necesidad de estar de acuerdo con las reglas y valores de su entorno. 

· Persona respetuosa de los convencionalismos.

Bajas Puntuaciones Caracterizan a: (menores que pc. 40):
· No depende de las opiniones de los demás.

· Afirma su personalidad sin ayudas externas. 

· Liderazgo (Lid)

Altas Puntuaciones Caracterizan a: (mayores que pc. 70):
· Le gusta ocupar puestos destacados y ejercer su influencia sobre las personas y las situaciones.

· No secundario o de subalterno.

· Puede entrar en competencia con otras personas.

Bajas Puntuaciones Caracterizan a: (menores que pc. 40):
· Se siente a gusto en situaciones que tiene que jugar un papel pasivo o secundario. 

· No intenta destacar ni ponerse en situaciones de tener que tomar decisiones por los demás.

· No es competitivo y acepta fácilmente la autoridad. 
D.5. EVALUACIÓN DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL  
La Cultura Organizacional implica todos los elementos intangibles que comparte una organización, los valores, las creencias que sobregiran sus acciones e incluso los sobre entendidos y las formas de pensar.

 Algo muy importante de la cultura es que es aprendida, compartida y Transmitida. Una cultura es buena si apoya las estrategias del negocio, si es adecuada al contexto competitivo y si permite alcanzar los objetivos de la empresa. 

Al pretender conocer la  Cultura Organizacional de la empresa, se busca conocer el  comportamiento Organizacional observado donde se puedan apuntar aquellas necesidades de mejora para realizar una gestión de talento efectiva. Evidenciándose como el personal podría estar identificándose con la organización, si están cumpliéndose las motivaciones de los profesionales o si simplemente se están haciendo cosas que no benefician a la empresa. 

Instrumento de Evaluación Utilizado:
EVALUACIÓIN DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL de Dave Urich, 
Fuente

“Human Resource Champions”, Harvard Business, traducido por Editorial Granica, 2000. y adaptado por el Dr. Bernardo José Lara, Consultor de Desarrollo Humano y Consultor Externo de Recursos Humano de la empresa Investigada, año 2006

Áreas a Explorar: 

Flujo de Información y Comunicación: es decir, la interacción tanto a nivel verbal, como no verbal, electrónica, formal e informal.

Flujo de toma de decisiones/ autoridad: Referido a como se toman las decisiones, como se decide, donde está la autoridad y si se comparte o no. 

Flujo de Recursos Humanos: Aspectos de cómo se selecciona, cómo se promueve, como se motiva, como se facilita el aprendizaje, cómo se evalúa, cómo se premia, cómo se desarrolla y apoya al trabajador, por parte del departamento de recursos humanos y todas las demás gerencias y jefaturas). 

Flujo de Trabajo: Evalúa cómo se hace el trabajo, en forma individual o en equipo, con recursos o sin ellos, con énfasis de responsabilidad individual o colectiva.

En el anexo 8, se encontrará el modelo de evaluación de la Cultura Organizacional utilizado para la presente investigación. 

CAPITULO III
METODOLOGIA

A continuación se detalla la parte práctica de la investigación donde se encuentran descritos los pasos a seguir durante todo el estudio: Cómo se realizó la investigación, Donde se llevo acabo,  Quienes participaron  y con que recursos se contó  

A. SUJETOS
La población en su totalidad a nivel gerencial y de jefaturas con las que cuenta la empresa donde se realizo el estudio es de 21 sujetos de los cuales se tomo una muestra de 18 personas que ocupan puestos claves dentro de la organización y  cuyas edades oscilan entre 22 a 45 años de ambos sexos. Dichos sujetos poseen diferentes niveles académicos que van desde el bachillerato con alguna especialidad, hasta técnicos, estudiantes universitarios, licenciados, ingenieros, especialistas o master en materias específicas.  (Ver detalles en las páginas del 94, 96-97)). Un detalle importante a destacar es que en su mayoría el  personal posee poca trayectoria laboral dentro de la empresa, debido a la  evidente y continua rotación que se experimenta en estas posiciones.
B.  INSTRUMENTOS 

A continuación se describirán  de manera general los instrumentos utilizados dentro del estudio. Más adelante en el capitulo de Herramientas de la Auditoria de Talentos se detallaran de manera mas amplia.

· Descriptor de Puestos y Manual de Funciones: 

Herramienta que contiene información vital sobre el puesto de trabajo, sus objetivos, características principales, funciones básicas, funciones específicas, responsabilidades, relaciones de trabajo, perfil del candidato, y otras más. (Ver anexo 1)

· Entrevista por Competencias: 

Instrumento de evaluación que consiste en la aplicación de  una entrevista estructurada específicamente para cada puesto a analizar. Su objetivo es verificar si el individuo posee las competencias personales  que están relacionadas con una correcta actuación en su puesto de trabajo. Dichas competencias pueden basarse en la motivación, en los rasgos de carácter, en el concepto de sí mismo, en actitudes o valores, en una variedad de conocimientos, capacidades o conductas.

Las competencias a evaluar diferirán para puestos directivos (accionistas y gerencia general)  y puestos intermedios (Gerencias y jefaturas) 

(Ver anexo 09) 
· Entrevista de Evaluación del desempeño: 
Es el instrumento a través del cual los jefes superiores inmediatos, evalúan objetivamente a sus colaboradores basándose en diferentes criterios según el puesto que desempeñan. Puede ir desde el manejo de equipo, la Conducción de Vehículos, cuido de  Mobiliario o Herramientas de trabajo, hasta e nivel de Liderazgo, Relaciones Interpersonales, Comunicación, y más. También se analizan las realizaciones de cada puesto y el grado de cumplimiento de las mismas, los compromisos adquiridos y las metas alcanzadas en cierto período de tiempo. (Ver anexo 10 y 11)

· Evaluación de la Cultura Organizacional 

El objetivo de la misma es evaluar como percibe el personal de Gerencias y Mandos Medios la Cultura de la organización. Para esto se han identificado cuatro aspectos importantes dentro de toda Cultura Organizacional: Flujo de Información y Comunicación, Flujo de toma de decisiones y Autoridad, Flujo de recursos Humanos y el Flujo de Trabajo. (Ver anexo 8)
· Pruebas Psicométricas: 

La aplicación de pruebas psicométricas contribuyen a que el estudio sea profesional y objetivo. Su aplicación dentro de la AITH  de Talento es valorar alrededor de 40 factores individuales que contribuyen a la eficiencia dentro de niveles ejecutivos e Intermedios. 

En el Marco Teórico conocimos sobre las evaluaciones psicométricas a aplicar dentro de esta investigación y a continuación se presenta el listado de las mismas: 

D-48 / D-70,

DISC,

PMA,

PPG IPG de GORDON,

SIV de GORDON

SPV de GORDON.

(Ver anexos del 2 al 7)

C.  PROCEDIMIENTO

C. PROCEDIMIENTO
El estudio, se dividió  en Cinco grandes Fases: 

· Acuerdos y Compromisos 

El objetivo principal fue poner en claro con los directivos (accionistas) de la empresa colaboradora todo lo que se iba a realizar durante el estudio y delimitando responsabilidades. Es decir, definir  la parte que le  correspondía  a los investigadores y la que le correspondía  a la empresa. (Ver anexo 13)
Dentro de esta fase se aclararon dudas, se escucharon expectativas, se planearon las estrategias para la realización del estudio, se coordinaron las fechas y se planteo la  forma de realizar la devolución de los resultados. 

· Inducción con los Sujetos de la Muestra 

En algunas Organizaciones donde se ha realizado este tipo de Auditoria, muchos de los Profesionales se muestran nerviosos creyendo que esto implica un recorte de personal o una disminución de su salario, previendo esta situación y la anulación de cualquier rumor relacionado con el estudio, los investigadores realizaron una reunión especial con todos los sujetos de la muestra (gerentes y jefes) donde se  plantearon los objetivos de la exploración de su Talento ,  aclarando las dudas al respecto. 

· Recopilación de Datos Relevantes

Durante este  período en el cual los investigadores buscaron  toda la información relevante en cuanto a la Cultura de la Empresa, La Visión, La Misión, Las Políticas, La Gestión del Talento que en ese momento se estuvo aplicando , Las Estrategias de la Empresa en cuanto al Departamento de Recursos Humanos, Las bases de datos (Hojas de Vida) de los Sujetos implicados en la Muestra. En fin, todo aquello que podía  resultar relevante a la hora de analizar la información.

 Esta fase, además proporcionó el beneficio de mantener un contacto  e interactuar con los sujetos de la muestra antes de las evaluaciones, lo que permitió  a la hora  de estás,  propiciar un encuentro natural y menos estresante. 
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Ejecución de la Auditoria Interna de Talento Humano

 Esta Fase del estudio es la que llevo  más  detalle, y consistió en seis partes:

1. El estudio minucioso de los descriptores de Puestos y  Manuales de Funciones para revisar en detalle lo que cada Gerente y Jefe hacia y las aptitudes que se  requería para desempeñar eficientemente su puesto. Este,  además sirvió  como guía para elegir las preguntas de la entrevista por competencias que se trabajó  con cada sujeto. 
2. Aplicación de Entrevistas por Competencias  donde se evaluaron mayormente las Aptitudes Directivas-Emprendedoras, las Motivaciones, y el Compromiso con la Organización.
3. La Evaluación del Desempeño a cada sujeto implicado, donde se conocieron las Capacidades Reales de los mismos, sus motivaciones y su compromiso con la Organización, pero desde la perspectiva de un analista externo y objetivo.
4. Aplicación de Pruebas  Psicometrías Para la Evaluación de 31  factores psicosociales entre los cuales van incluidos el análisis de Personalidad,  Actitudes, Liderazgo, Capacidad de Resolución de Conflictos, iniciativa, Energía, Vitalidad, Relaciones Interpersonales, Inteligencia,  etc.
5. Administración de un Cuestionario de la Percepción de la Cultura Organizacional. Esto como un valor agregado a la Investigación, pues contribuyo a integrar la perspectiva general del sentir y actuar de los profesionales, con el fin de identificar aquellos factores que determinan la existencia o no del Talento Organizativo.

6.  Finalmente como sexto punto se conjugaron todas las fases anteriores, para la detección de necesidad en la mejora de la Gestión Efectiva del Talento Humano. 

· Devolución de Resultados

·  En esta fase  se entrego un informe general a los directivos (accionistas) de la Empresa  acompañado de una valiosa propuesta para la ejecución de acciones específicas a considerar para la Gestión Efectiva del talento Humano. En dicho informe, se mencionaron algunas necesidades específicas de los profesionales que deberán ser tomadas en cuanta para desarrollar Talento organizativo,  ya que el trabajo de este estudio sobre el talento deberá ser enfocado a la organización y no a personas en particular. 
· Después de haber analizado el informe y  discutir con los directivos, los investigadores desarrollaron una Propuesta de Acciones para promover  los  cambios necesarios que generarán una plataforma base para la Gestión del Talento Humano, iniciando con los ocho factores a tratar con urgencia dentro de la organización. 

· Finalmente, todos los empleados recibieron un informe de los resultados obtenidos de manera individual para ser utilizados en su auto perfeccionamiento. 
D. RECURSOS 
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Recursos Humanos: 

-  3 Investigadores 

-  1 Asesor de la Universidad de el Salvador 

-  1 Asesor  Interno de la Organización Consultor experto en Desarrollo Humano Organizacional

-  Muestra Representativa del personal de gerencias y  jefaturas (16 personas)

- Dueños y  Accionistas de la Organización (2 personas) 
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Recursos Materiales: 

 -  3 Computadoras 

-   1 Laptop

-   Cañón Láser 

-   Fotocopiadora

-   Impresor

-   Papelería y Equipo de Oficina 

· Recursos para la Investigación Propiamente dicha:

-   Pruebas Psicológicas Estandarizadas (18 PAQUETES con 6 Cuadernillos de pruebas)

-   Formato para las Evaluaciones del desempeño (18 Paquetes)

-   Formato para la Entrevista  por competencias (18 paquetes)

-   Manuales de Puestos y Descriptores de  Funciones de cada puesto
- Formato de Evaluación de Cultura Organizacional. 
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Financieros

$ 2, 500

CAPITULO IV

ANÁLISIS E INTERPRETACIÓN DE RESULTADOS
A. ALCANCE DEL PROCESO
Se realizó una evaluación de varios factores del personal de IMFICA. Entre los aspectos evaluados están: Capacidad Intelectual, Aptitudes, Comportamiento en el Trabajo y personalidad.

Con base a toda la información recopilada, se realizó un análisis de las fortalezas y debilidades tanto del Equipo como de cada una de las personas evaluadas. Adicionalmente se realizan recomendaciones específicas que permitirán aprovechar en forma más efectiva los talentos individuales, promover la cohesión del grupo y generar un Equipo de Alto Desempeño.
Es importante aclarar, que toda esta información es de gran riqueza para la Gestión del Talento Humano de la Institución. Sin embargo, hay que recalcar que una persona es mucho más que el puntaje que pudo haber obtenido en una prueba y que toda la información que acá se proporciona es sumamente delicada, por lo que deberá ser tratada con suma Confidencialidad.
A.1. POBLACION EVALUADA

El grupo de personas que se sometió a las evaluaciones estuvo constituido por los Equipos Gerencial y Jefaturas.

A continuación se presenta un listado de las personas que se sometieron a las evaluaciones y se representan en forma gráfica aspectos como: Rangos de Edad y Formación Académica.
	#
	Posición
	Profesión
	Edad

	
	
	
	

	1
	Director


	Bachiller


	40

	2
	Gerente General


	Bachiller


	42

	3
	Gerente de Producción


	Ingeniería Mecánica


	41

	4
	Gerente Administrativo de MULTICEL


	Estudiante de Psicología


	22

	5
	Gerente de Ventas


	Ingeniería Industrial con Maestría en Administración de Empresa


	39

	6
	Gerente de Finanzas


	Lic. Contaduría Pública con Maestría en Administración de Empresas


	36

	7
	Gerente de Proyectos


	Ingeniería Industrial con Maestría en Finanzas


	33

	8
	Gerente de Recursos Humanos


	Lic. Admón. De Empresas


	34

	9
	Administrador de Planta Guazapa


	Ingeniería Industrial


	28

	10
	Asistente a la Presidencia


	5º Lic. Admón. De Empresas
	32

	11
	Jefe de Mantenimiento


	9º Grado ( Plan Básico)


	44

	12
	Jefe de Planta


	Estudiante de Ing. Industrial


	29

	13
	Jefe de Informática
	Estudiante de Lic. En Computación
	33

	14
	Jefe de Facturación y Despacho
	Estudiante de Lic. Admón. De Empresas
	25

	15
	Jefe de Compras
	3° de  Ingeniería Mecánica
	37

	16
	Jefe de Estructuras y Diseño
	Ingeniería Civil
	34

	17
	Auditor Interno
	Lic. Contaduría Pública
	37

	18
	Encargado de Presupuestos
	Ingeniería Civil
	29



Se observa que el grupo es bastante constante el la edad de sus integrantes, pues la mayoría de las personas oscilan en el rango de 30 a 40 años (61% del grupo). Sólo tres personas son mayores de 40 años (17%) y únicamente cuatro personas son menores de 30 años (22%).


Con respecto a la formación académica, el 50% de la población evaluada posee estudios universitarios completos; el 33% de la muestra tienen estudios incompletos a nivel universitario y solo el 17% de la población manifiestan estudios mínimos de bachillerato. Es interesante mencionar que dentro del 17% (3 personas) 2 de ellas ocupan los cargos gerenciales. 

A. 2. PROCESO DE EVALUACION

La aplicación de los Tes de Evaluación se realizó en una jornada única en las oficinas de la EMPRESA. De conformidad con las necesidades y características de la organización, se diseñó un sistema de mediciones con el objeto de evaluar aspectos fundamentales del Capital Humano de la Institución: Inteligencia General y Aptitudes, Comportamiento en el Trabajo y personalidad.

Posterior a la aplicación de las evaluaciones, se procedió a la corrección de las mismas y a la interpretación de los datos, lo cual se presenta en este reporte.
B. ANALISIS DE RESULTADOS POR FACTOR EVALUADO
Durante todo el proceso se evaluación se consideraron diferentes variables, las cuales podemos agrupar en 4 Factores, no necesariamente excluyentes entre si y cuyos dos primeros serán expuestos a continuación de manera conjunta: 
1. Capacidad Intelectual y Aptitudes

2. Comportamiento en el Trabajo

3. Personalidad
B.1. CAPACIDAD INTELECTUAL Y APTITUDES
INTELIGENCIA: Mide Capacidad Intelectual. Es una medida Percentilar de la Inteligencia, es decir, indica la posición del evaluado con respecto a un grupo de personas con sus mismas características.

APTITUD: Capacidad para aprender, obtener provecho o realizar determinada tarea. Detectan factores que condicionan el éxito o fracaso en una actividad o profesión. (Ver teoría en págs. 64-67 del Marco Teórico)
Resultados obtenidos por los Evaluados 

	Nombre
	CAPACIDADES Y APTITUDES
	Interpretación

	
	CI
	CV
	CE
	 R
	 N
	FV
	

	Dirección y Gerencia General
	 

	1
	Director
	70
	75
	80
	96
	70
	80
	Adecuado para su posición

	2
	Gerente General
	80
	93
	73
	97
	97
	99
	Adecuado para su posición

	Gerencias Departamentales
	 

	3
	Gerente de Producción
	90
	88
	88
	91
	85
	90
	Adecuado para su posición

	4
	Gerente Administrativo de MULTICEL
	65
	66
	99
	98
	85
	25
	Adecuado para su posición

	5
	Gerente de Ventas
	50
	60
	90
	91
	54
	60
	Adecuado para su posición

	6
	Gerente de Finanzas
	80
	74
	99
	98
	90
	80
	Adecuado para su posición

	7
	Gerente de Proyectos
	92
	99
	75
	83
	90
	60
	Adecuado para su posición

	8
	Gerente de Recursos Humanos
	40
	50
	40
	55
	50
	94
	Mínimo Necesario

	Jefaturas Departamentales
	 

	9
	Administrador de Planta Guazapa
	85
	35
	98
	93
	43
	99
	Adecuado para su posición

	10
	Asistente a la Presidencia
	68
	62
	95
	75
	8
	4
	Mínimo Necesario

	11
	Jefe de Mantenimiento
	85
	76
	99
	98
	70
	41
	Adecuado para su posición

	12
	Jefe de Planta
	80
	88
	45
	80
	60
	39
	Adecuado para su posición

	13
	Jefe de Informática
	90
	87
	97
	99
	99
	78
	Adecuado para su posición

	14
	Jefe de Facturación y Despacho
	75
	60
	80
	83
	34
	27
	Adecuado para su posición

	15
	Jefe de Compras
	55
	54
	99
	96
	50
	60
	Adecuado para su posición

	16
	Jefe de Estructuras y Diseño
	50
	76
	67
	88
	99
	75
	Adecuado para su posición

	17
	Auditor Interno
	97
	62
	99
	96
	72
	25
	Adecuado para su posición

	18
	Encargado de Presupuestos
	80
	74
	64
	80
	65
	56
	Adecuado para su posición


NOTA: Capacidad Intelectual (CI), Comprensión Verbal (CV), Concepción Espacial (CE), Razonamiento (R), Cálculo Numérico (N), Fluidez Verbal (FV).

Podemos concluir que todos los evaluados han tenido un desempeño satisfactorio en las evaluaciones de Capacidad Intelectual, pues el 61.1% de ellos se ubica en un rango Superior al Término Medio. Esto implica que son personas que aprenden con facilidad, hábiles para resolver apropiadamente los problemas que enfrentan. Un 33.3% se ubica en el rango promedio para el buen desempeño de sus actividades; y finalmente un 5.5% de la muestra evidencio un Nivel intelectual inferior al promedio permitido para la realización de sus actividades.
Analizando las aptitudes de manera individual, podemos mencionar que un 94.4% de la muestra evidencia muy superior en el área de Razonamiento(R), es decir poseen una excelente capacidad de análisis, de solución de problemas y el juicio lógico, pues las decisiones que toman impactan a la organización. Un72% de los evaluados, presenta porcentajes muy superiores (arriba del percentil 75) en lo que respecta a la Concepción Espacial (CE). Ellos muestran una clara fortaleza para visualizar objetos, imaginarse escenarios, proyectarse a futuro y visualizar. En el área numérica (N), el 39% de la población evidencian un porcentaje muy superior, facultándolos para resolver de forma rápida y acertada problemas de índole numérica; finalmente solo en un 22% de los examinados se observan fortalezas en las areas de Comprensión y Fluidez Verbal (Cv y FV), teniendo por ende mayor habilidad tanto para comprender conceptos expresados en palabras, como para comunicarlos.  

B. 2. COMPORTAMIENTO EN EL TRABAJO 
El objetivo de este aspecto es establecer la compatibilidad del empleado con el empleo y entre el comportamiento requerido y el comportamiento propio del empleado.  (Ver Teoría en el Marco Teórico Págs. 67 - 69 ) 
Resultados obtenidos por los Evaluados

	Nombre
	Comport. Trabajo
	Interpretación

	
	
	

	
	D
	I
	S
	C
	

	Dirección y Gerencia General

	1
	Director
	92
	66
	3
	78
	Es competitivo, le agradan los retos y proyectos nuevos. Soporta presión, sin problemas, gusta hacer muchas cosas al mismo tiempo y corre el riesgo de no terminar ninguna. Necesita ayuda para planificar y establecer prioridades 

	
	
	
	
	
	
	.

	2
	Gerente General
	45
	42
	78
	75
	Gusta concentrarse en la realización de sus actividades, es práctico y realista. Prefiere seguir o apoyar opiniones antes de plantear sus puntos de vista, le agradan las actividades rutinarias, pero necesita ayuda para arrancar proyectos

	
	
	
	
	
	
	

	Gerencias Departamentales

	3
	Gerente de Producción
	93
	92
	7
	10
	Es independiente y claramente orientado hacia el logro de sus objetivos o metas, persigue resultados rápidos y por ende suele dificultársele delegar, se comunica de manera directa pero a la vez muy breve. Necesita retos y desafíos constantes

	
	
	
	
	
	
	

	4
	Gerente Administrativo de MULTICEL
	92
	62
	21
	42
	Es independiente y claramente orientada hacia el logro de sus objetivos o metas, persigue resultados rápidos y por ende suele dificultársele delegar, se comunica de manera directa pero a la vez muy breve. Necesita retos y desafíos constantes

	
	
	
	
	
	
	 

	5
	Gerente de Ventas
	86
	57
	39
	39
	Es independiente y claramente orientado hacia el logro de sus objetivos o metas, persigue resultados rápidos y por ende suele dificultársele delegar, se comunica de manera directa pero a la vez muy breve. Necesita retos y desafíos constantes

	
	
	
	
	
	
	

	6
	Gerente de Finanzas
	86
	34
	35
	68
	Posee iniciativa propia, es sistemático, en su proceder evita riesgos innecesarios

	
	
	
	
	
	
	En situaciones críticas suele guiarse por la intuición. Suele ser frío en su trato con sus colaboradores. Necesita tareas difíciles que le permitan desarrollarse.

	7
	Gerente de Proyectos
	93
	94
	24
	1
	Es persuasivo, con iniciativa, muy independiente en su actuar, no le agradan los ambientes de trabajo rígidos, necesita libertad de acción, busca crecimiento dentro de las organizaciones. Necesita se le establezcan límites de autoridad.

	
	
	
	
	
	
	

	8
	Gerente de Recursos Humanos
	94
	66
	9
	42
	Es independiente y claramente orientada hacia el logro de sus objetivos o metas, persigue resultados rápidos y por ende suele dificultársele delegar, se comunica de manera directa pero a la vez muy breve. Necesita retos y desafíos constantes


NOTA: Dominancia (D), Influencia (I), Estabilidad (S), Cumplimiento de Normas (C).
A nivel de Dirección y Gerencia General, podemos observar dos estilos directivos muy diferentes; por una parte La Dirección ocupa su ascendencia para influir en los resultados de su personal. Promueve el respeto a los procedimientos y normas establecidas dentro de la organización. Por otra parte La Gerencia General, se preocupan por la ejecución de las cosas, estructurar tareas y velar por la calidad y los detalles. Su estilo de dirección es apoyando a los demás y trabajando con ellos para conseguir los resultados.

En las gerencias departamentales se observa que Las Gerencia de Producción, gerencia Multicel, Gerencia de Ventas y la Gerencia de Recursos Humanos, evidencian cierta tendencia por ambientes estructurados, donde cuenten con normas, procedimientos y un jefe que les ayude en la toma de decisiones. Son efectivos ejecutando tareas, pero requieren apoyo para introducir cambios y definir prioridades.

En general no son muy orientados al trato con las personas, pues la mayoría prefiere trabajar en solitario o en grupos pequeños. Solo Las Gerencias de Finanzas y de Proyectos son independientes, con un estilo gerencial, ocupan su ascendencia sobre los otros para conseguir resultados, gustan por retos o tareas difíciles. Sin embargo, Gonzalo se apega al igual que el resto a las normas y Manuel es las activo y abierto a los cambios y ambientes flexibles.

Resultados Obtenidos por los Evaluados 

	Nombre
	Comport. Trabajo
	Interpretación

	
	
	

	
	D
	I
	S
	C
	

	Jefaturas Departamentales

	9


	Administrador de Planta Guazapa


	59


	92


	42


	29


	Actúa de manera directa, le gusta correr riesgos, se orienta hacia sus objetivos. Le agrada realizar sus actividades a su manera, puede reaccionar negativamente ante una supervisión estricta. Necesita se le definan con claridad sus funciones.

	
	
	
	
	
	
	

	10


	Asistente a la Presidencia


	64


	66


	35


	75


	Es competitiva, le agradan los retos y proyectos nuevos. Soporta presión sin problemas, gusta hacer muchas cosas al mismo tiempo y corre el riesgo de no terminar ninguna. Necesita ayuda para planificar y establecer prioridades 

	
	
	
	
	
	
	

	11


	Jefe de Mantenimiento


	76


	68


	28


	57


	Es competitivo, le agradan los retos y proyectos nuevos. Soporta presión sin problemas, gusta hacer muchas cosas al mismo tiempo y corre el riesgo de no terminar ninguna. Necesita ayuda para planificar y establecer prioridades.

	
	
	
	
	
	
	

	12


	Jefe de Planta


	75


	66


	42


	42


	Es persuasivo, con iniciativa, muy independiente en su actuar, no le agradan los ambientes de trabajo rígidos, necesita libertad de acción, busca crecimiento dentro de las organizaciones. Necesita se le establezcan límites de autoridad

	
	
	
	
	
	
	

	13


	Jefe de Informática


	75


	29


	68


	64


	Es intelectualmente curioso, controlado, moderado y reflexivo. Se ajusta con facilidad a las normas y procedimientos tradicionales, evita correr riesgos, suele ser perfeccionista. Gusta por problemas difíciles. Trabaja mejor solo que con otros

	
	
	
	
	
	
	

	14


	Jefe de Facturación y Despacho


	92


	52


	28


	39


	Es independiente y claramente orientado hacia el logro de sus objetivos o metas, persigue resultados rápidos y por ende suele dificultársele delegar, se comunica, de manera directa pero a la vez muy breve. Necesita retos y desafíos constantes

	
	
	
	
	
	
	

	15


	Jefe de Compras


	64


	70


	65


	32


	Es persistente y perseverante con sus puntos de vista, suele tener una buena disposición para soportar presión, es directo en su proceder. Necesita que se le establezcan límites de autoridad y a la vez se le reconozcan sus logros

	16


	Jefe de Estructuras y Diseño


	52


	26


	82


	75


	Es intelectualmente curioso, controlado, moderado y reflexivo. Se ajusta con 

	
	
	
	
	
	
	facilidad a las normas y procedimientos tradicionales, evita correr riesgos, suele

	
	
	
	
	
	
	ser perfeccionista. Gusta por problemas difíciles. Trabaja mejor solo que con otros

	17
	Auditor Interno
	98
	45
	42
	10
	Es persuasivo, con iniciativa, muy independiente en su actuar, no le agradan los

	
	
	
	
	
	
	ambientes de trabajo rígidos, necesita libertad de acción, busca crecimiento 

	
	
	
	
	
	
	dentro de las organizaciones. Sin embargo debe hacérsele notar 

	18
	Encargado de Presupuestos
	80
	93
	28
	9
	Actúa de manera directa, le gusta correr riesgos, se orienta hacia sus objetivos.

	
	
	
	
	
	
	Le agrada realizar sus actividades a su manera, puede reaccionar negativamente

	
	
	
	
	
	
	ante una supervisión estricta. Necesita se le definan con claridad sus funciones.


NOTA: Dominancia (D), Influencia (I), Estabilidad (S), Cumplimiento de Normas (C).
En las jefaturas se presentan mayor variedad de estilos gerenciales, entre los cuales tenemos que:

 Las Jefaturas de Planta Guazapa y Presupuestos, están mas orientados al trato con las personas, influyen y persuaden a los demás para el logro de resultados satisfactorios. Son competitivos e incitan a su personal para el desarrollo de nuevos proyectos o retos.

Las jefaturas de Planta y Auditoria Interna, poseen un estilo independiente, hacen uso de la persuasión para el logro de objetivos, tienen una visión mas amplia en la realización de tareas, por ende no son partidarios de ambientes demasiado rígidos. Gustan por retos y actividades que permitan desarrollarse y crecer dentro de las organizaciones.

Las jefaturas de Informática y Diseño, se guían por el respeto a normas y procedimientos, son constantes en el desarrollo de sus responsabilidades, gustan por la perfección en sus resultados. Aunque desean tomar decisiones, su temor a equivocarse le impide actuar en forma rápida tratan de disminuir al máximo los riesgos. Pueden demorar en sus reacciones y necesitan ayuda externa para actuar.

Las jefaturas de Mantenimiento y Asistencia de Presidencia, hacen uso de su ascendencia para influir en los resultados de su personal. Promueven el respeto a los procedimientos y normas establecidas dentro de la organización. Son de su agrado los retos y proyectos novedosos. Sin embrago necesitan asesoramiento para establecer prioridades en su plan de acción.

La jefatura de Despacho y Facturación, gusta de ambientes estructurados, donde cuente con normas, procedimientos, se orienta al logro de resultados a corto plazo. Es efectiva ejecutando tareas, pero requiere de apoyo para introducirse a  cambios y definir prioridades.

La jefatura de Compras, defiende sus puntos de vista, es perseverante en sus tareas, tiene buena disposición para soportar presión y suele ejercerla sin dificultad, para alcanzar el logro de sus objetivos, es directo en su proceder. Necesite se le establezcan limites de autoridad y a la vez se le reconozcan sus fortalezas.

B.3. PERSONALIDAD 
Evalúa Cuatro Ejes: Dimensiones Personales, Aspiraciones, Trabajo e Intercambios. Y un total de 21 factores. A continuación se describe cada uno de ellos.

1. Dimensiones Personales: Permite conocer algunas de las características más significativas de la personalidad del sujeto evaluado. Los factores son: Ascendencia, Estabilidad Emocional, Autoestima, Vitalidad, Responsabilidad.

(Ver detalles en págs. 70 -78 del Marco Teórico)

2.3.2. Resultados obtenidos por los Evaluados

EQUIPO DE DIRECCION

	Nombre
	Personalidad

	
	Personal
	Aspiraciones
	Trabajo
	Intercambio

	
	Asc
	Emo
	Aut
	Vit
	Rep
	Log
	Rec
	Ind
	Var
	Ben
	Cau
	Ori
	Pra
	Dec
	Ord
	Met
	Soc
	Com
	Est
	Con
	Lid

	Dirección Y Gerencia General

	1
	Dirección
	85
	67
	41
	40
	20
	45
	80
	97
	90
	2
	60
	89
	45
	65
	45
	45
	13
	36
	80
	15
	15

	2
	Gerencia General
	30
	60
	60
	46
	64
	80
	80
	65
	45
	30
	72
	74
	80
	5
	30
	30
	61
	70
	90
	45
	45

	Gerencias Departamentales

	3
	Gerencia de Producción
	99
	60
	99
	97
	57
	65
	65
	80
	45
	30
	72
	92
	65
	65
	65
	65
	61
	46
	45
	15
	15

	4
	Gerencia Multicel
	92
	91
	94
	89
	64
	30
	80
	45
	45
	30
	93
	75
	30
	45
	80
	80
	43
	68
	90
	30
	30

	5
	Gerencia de Ventas
	43
	85
	74
	88
	64
	90
	65
	65
	15
	30
	72
	68
	90
	90
	15
	15
	54
	70
	90
	45
	45

	6
	Gerencia Financiera
	85
	67
	88
	83
	71
	97
	65
	65
	80
	30
	82
	95
	97
	15
	5
	5
	40
	64
	5
	45
	45

	7
	Gerencia de Proyecto
	75
	80
	99
	71
	64
	30
	80
	65
	99
	90
	48
	92
	30
	97
	2
	2
	73
	58
	65
	15
	15

	8
	Gerencia de Recursos Humanos
	81
	46
	94
	92
	89
	30
	65
	80
	80
	30
	72
	68
	30
	65
	97
	97
	67
	41
	30
	45
	45


NOTA: Ascendencia (Asc), Estabilidad Emocional (Emo), Autoestima (Aut), Vitalidad (Vit), Responsabilidad (Rep), Logro (Log), Reconocimiento (Rec), Independencia (Ind), Variedad (Var), Benevolencia (Ben), Cautela (Cau), Originalidad (Ori), Practicidad (Para), Decisión (Dec), Orden (Ord), Metas (Met), Sociabilidad (Soc), Comprensión (Com), Estabilidad (Est), Conformismo (Con), Liderazgo (Lid).

Al analizar los resultados encontramos que todas las personas del Equipo Directivo – Gerencial,  han desarrollado un nivel adecuado de autoestima y confianza en ellos mismos. Son concientes de sus capacidades y poseen las herramientas necesarias para resolver adecuadamente las dificultades que se les presenten. En general son personas comprometidas, capaces de llevar a cabo los proyectos o actividades que se le encomiendan. Solo La Dirección evidencia cierta dificultad  para perseverar en actividades que se desarrollen a largo plazo o le resulten monótonos y poco interesantes.

En cuanto a las Aspiraciones personales, se observa que el grupo en su totalidad valoran y prefieren la libertad de acción.  Son sensibles al reconocimiento social y al éxito profesional.  De la misma Forma el equipo en su mayoría enfatiza sus acciones al logro de metas individuales  más que al beneficio colectivo. Solo  La Gerencia de Proyectos da mayor importancia al bienestar colectivo, mostrando mayor disposición para el trabajo en equipo.  En general se fijan  criterios elevados pero a la vez  realistas.  Las Gerencia de Multicel, Proyectos y Recursos Humanos se apegan sus criterios más a la necesidad de sus actividades que al gusto por  el desarrollo de las mismas. El grupo evidencia una adecuada disposición para adaptarse a los cambios y la novedad, son intelectualmente curiosos, con gusto por aprender y asimilar conocimientos que les sean de provecho. Solamente  La Gerencia de Ventas no muestra interés en los cambios,  suele mantener un comportamiento previsible pues se apega a sus costumbres.

En el trabajo son cautos en su proceder, cuidadosos al momento de tomar una decisión que afecte el óptimo desarrollo de sus labores. En su mayoría muestran un espíritu práctico, se implican en los resultados e intentan obtener beneficios y ventajas en todo lo que emprenden. Invierten a largo plazo manteniendo presente la eficacia y los resultados materiales. Solo Las Gerencias de Multicel, Proyectos y Recursos Humanos se desvinculan de las preocupaciones materiales, el rendimiento y la eficacia. Se enfocan más en soluciones a largo plazo. En general son personas muy decididas gustan ir directamente a objetivo que se persigue y ser responsables de las decisiones que se tomen para el logro de los resultados.  Solo  Las Gerencias General y  Financiera relativizan sus puntos de vista y no se implican en la toma de decisiones, prefieren escuchar a opinar. 

Son personas que prefieren trabajar en un ambiente más flexible y menos estructurado, pero pueden adaptarse a la organización y estructura cuando éstos sean necesarios. Solo Gerencias de Multicel y Recursos Humanos se interesan en la organización, orden y el respeto por los procedimientos establecidos. Gustan de la estructura dentro de su medio de trabajo. De la misma forma en su mayoría prefieran dedicarse simultáneamente a varias tareas a medida surjan las oportunidades o en función de sus intereses. Solo Las Gerencias de Multicel y Recursos  Humanos necesitan saber con precisión los fines que se persiguen y a la vez prefieren abordar los problemas de uno a uno.

En sus relaciones con los demás evitan posiciones de autoridad directa, mostrando un liderazgo más participativo. Son capaces de establecer contactos sociales, aunque no busquen propiciarlos de manera directa. Solo La Dirección y Finanzas pueden mostrar dificultad para relacionarse en grupos demasiado extensos, prefieren reducir sus círculos en amistades de confianza. En general son tolerantes y respetuosos de las opiniones de los otros, confían en la s personas. Solo  La Dirección y Recursos Humanos  suelen ser susceptibles y a la vez críticos con los demás. Las Gerencias General, Ventas, finanzas y Recursos Humanos, suelen respetar las reglas y normas establecidas, teniendo presente además y haciendo valer cuando es necesario sus propias posturas personales. La Dirección, Producción, Multicel y Proyecto  evidencia poca dependencia a los valores de su entorno, tienden a actuar según sus impulsos y criterios personales.

EQUIPO DE MANDOS MEDIOS

	Nombre
	Personalidad

	
	Personal
	Aspiraciones
	Trabajo
	Intercambio

	
	Asc
	Emo
	Aut
	Vit
	Rep
	Log
	Rec
	Ind
	Var
	Ben
	Cau
	Ori
	Pra
	Dec
	Ord
	Met
	Soc
	Com
	Est
	Con
	Lid

	Jefaturas Departamentales

	10
	Griselda Vásquez
	85
	39
	81
	88
	36
	80
	5
	80
	2
	90
	77
	35
	80
	65
	30
	30
	88
	58
	80
	65
	65

	11
	Elías Duque
	89
	74
	97
	65
	57
	99
	97
	30
	45
	15
	54
	92
	99
	30
	15
	15
	54
	58
	45
	65
	65

	12
	Marvin Cerón
	92
	70
	99
	64
	78
	45
	65
	30
	97
	30
	90
	69
	45
	65
	15
	15
	67
	73
	65
	45
	45

	13
	Juan José Herrera
	63
	89
	88
	40
	78
	97
	45
	80
	90
	15
	60
	98
	97
	80
	15
	15
	40
	58
	97
	30
	30

	14
	Karen Villegas
	69
	80
	67
	88
	30
	65
	45
	97
	65
	45
	36
	97
	65
	97
	15
	15
	54
	52
	2
	30
	30

	15
	Ricardo Cerón
	69
	53
	88
	99
	71
	80
	45
	80
	45
	30
	54
	80
	80
	30
	65
	65
	79
	41
	15
	45
	45

	16
	Joaquín Arita
	63
	93
	81
	71
	78
	45
	65
	30
	5
	99
	82
	80
	45
	30
	30
	30
	22
	75
	30
	45
	45

	17
	Dennis Azcúnaga
	75
	46
	53
	40
	36
	45
	45
	80
	90
	80
	48
	18
	45
	90
	15
	15
	47
	70
	65
	30
	30

	18
	David Enoc Marroquín
	75
	46
	97
	71
	78
	90
	80
	30
	45
	80
	60
	85
	90
	97
	65
	65
	79
	89
	45
	15
	15


NOTA: Ascendencia (Asc), Estabilidad Emocional (Emo), Autoestima (Aut), Vitalidad (Vit), Responsabilidad (Rep), Logro (Log), Reconocimiento (Rec), Independencia (Ind), Variedad (Var), Benevolencia (Ben), Cautela (Cau), Originalidad (Ori), Practicidad (Para), Decisión (Dec), Orden (Ord), Metas (Met), Sociabilidad (Soc), Comprensión (Com), Estabilidad (Est), Conformismo (Con), Liderazgo (Lid).

Al analizar los resultados encontramos que todas las personas del Equipo de Jefaturas poseen una buena imagen de sí mismos, son concientes de sus méritos y capacidades. Son verbalmente dominantes y emprendedores. En general poseen las herramientas necesarias para afrontar adecuadamente las dificultades que se presentan en un contexto familiar. Son enérgicos y dinámicos. La Planta Guazapa y Asistencia de Presidencia se proyectan como personas ansiosas y con baja tolerancia a la frustración.

Informática y Auditoria Interna  requieren aprender a dosificar su energía evitando situaciones en las que se vean saturadas de actividades. En su mayoría son responsables y comprometidos capaces de llevar a cabo los cometidos asignados. Solo La Planta Guazapa, Asistencia de Presidencia, Despacho- facturación y Auditoria Interna  evidencian dificultades para el logro y mantenimiento de actividades a largo plazo, tareas monótonas o poco interesantes.

En relación a sus aspiraciones personales, se observa que la mayoría del grupo Se fija objetivos y metas elevadas pero realistas y tratan de conseguirlas. Solo La Planta Guazapa realiza sus funciones basándose en la necesidad misma de éstas, no se vincula personalmente en el desarrollo de sus funciones. En general  conceden importancia a la consideración de los demás y a las consecuencias derivadas de la posición social y el éxito profesional. Solamente Asistencia de Presidencia se despreocupa por causar una buena imagen ante los otros, se siente muy a gusto con su manera de ser y lo expresa.

Prefieren decidir la orientación que darán a sus cometidos según sus propios criterios. Mantenimiento, Diseño,  jefatura de Planta y Presupuestos prefieren ser dirigidos o asesorados al momento de tomar una decisión, prefieren apoyar las nociones antes que dar ellos mismos sus ideas u opiniones.

La mayoría del equipo gusta de los cambios y la novedad, se adaptan con facilidad a nuevos ambientes y proyectos. Solamente Diseño y Asistencia de Presidencia  evidencian dificultad para aceptar los cambios, son previsibles en su proceder y apegados a sus costumbres.

Son personas que se preocupan por el bienestar en común, enfocan sus energías a logro de metas colectivas. Mantenimiento, jefatura de Planta, Informática y Compras  prefieren dedicarse al logro de metas individuales.

En el trabajo son cautelosos en su proceder, evitan correr riesgos innecesarios. Despacho- facturación  muestra una conducta impulsiva, tiende a actuar según sus propios instintos. En general son intelectualmente curiosos, con deseos de aprender conocimientos que les sean de utilidad. Asistencia de Presidencia y Auditoria Interna  por el contrario muestran una actitud más convencional, trabajan con los conocimientos habituales, se despreocupan por mantenerse al día en el desarrollo de nuevas experiencias.

En su mayoría muestran un espíritu práctico, se implican en los resultados e intentan obtener beneficios y ventajas en todo lo que emprenden. Invierten a largo plazo manteniendo presente la eficacia y los resultados materiales. Solo La Planta Guazapa se desvincula de las preocupaciones materiales, el rendimiento y la eficacia. Enfocándose más en soluciones a largo plazo.

Son personas decididas gustan ir directamente a objetivo que se persigue y ser responsables de las decisiones que se tomen para el logro de los resultados.  Solo  Mantenimiento, Compras y  Diseño relativizan sus puntos de vista y no se implican en la toma de decisiones, prefieren escuchar a opinar. 

Algo que tipifica a todo el grupo es gustan realizar varias actividades simultáneamente, según surja la oportunidad o en función de sus intereses, capaces de ir más allá del contenido concreto de las tareas. Aunque pueden en algunos casos adaptarse a ambientes estructurados, todos gustan de ambientes flexibles y poco rígidos.

En sus relaciones con los demás en su mayoría el grupo es sociable, capaz de establecer contactos personales sin dificultad, auque no los busquen sistemáticamente. Solo Diseño  tiende a evitar las situaciones de grupo, reduciendo sus contactos a círculos de amigos de confianza.

En su conjunto son tolerantes y respetuosos con los puntos de vista de las personas, manteniendo siempre su espíritu crítico.

Saben respetar las reglas y valores de su entorno, pero también hacen uso de sus propias posturas personales. Evitan posiciones de autoridad directa, mostrando un liderazgo más participativo.*(ver en anexos 11 el reporte individual de los resultados de las pruebas psicológicas de los participantes del estudio) 
c.  Interpretación de Resultados de evaluación de desempeño de JefeS y Gerentes

· GERENTES:

Para esta evaluación se tomaron los siguientes indicadores:

Programación, Organización, Creatividad, Comunicación, Toma de decisiones, asignación de Tareas, Interés, motivación y  control.


	SOBRESALIANETE
	100—86

	MUY BUENO
	85—71

	ACEPTABLE
	70—52

	NECESITA MEJORAR
	55—41

	DEFICINETE
	40—25


Resultados:

Con un resultado dentro de la categoría  MUY BUENO Se encuentran Las Gerencias de MULTICEL, DIRECCION , GERENCIA GENERAL  Y FINANZAS , esto indica que posee una muy buena capacidad al establecer el orden en que deben realizar las actividades, al preparar condiciones que permiten la ejecución de sus funciones, además su habilidad para aportar y ejecutar ideas ante  situaciones diversas esta muy desarrollada, presentan muy buenas ideas decisiones sobre los,  asuntos relacionados al cargo, además de la capacidad que tienen para fijar tareas a su equipo de trabajo, demuestran esmero y constancia al ejecutar su trabajo a la vez que  promueven actitudes positivas en ellos y posee una muy buena habilidad par verificar y ajustar los procesos de ejecución en su trabajo.

Con un resultado dentro de la categoría ACEPTABLE se encuentran  Las Gerencias de PRODUCCION, RRHH,  VENTAS Y PROYECTOS, esto indica que posee una  buena capacidad al establecer el orden en que deben realizar las actividades, al preparar condiciones que permiten la ejecución de sus funciones, además de su habilidad para aportar y ejecutar ideas ante  situaciones diversas esta adecuadamente desarrollada,  son buenos para tomar decisiones pertinentes, además  fijan tareas a su equipo de trabajo satisfactoriamente, son atentos y delicados al realizar su trabajo a la vez que inspiran actitudes positivas en ellos y son constantes y rectifican el recurso de los trabajos de manera satisfactoria. 

· JEFES:

Para esta evaluación se tomaron los siguientes indicadores:

Conocimiento, cantidad y calidad de trabajo, colaboración, asistencia y puntualidad, iniciativa, organización, relaciones interpersonales, seguridad laboral, toma de decisiones, apariencia personal, supervisión, programación, conducción de vehículos, mobiliario o herramientas de trabajo y expresión


	SOBRESALIANETE
	100--86

	MUY BUENO 
	85—71

	ACEPTABLE
	70—52

	NECESITA MEJORAR
	55—41

	DEFICINETE
	40—25


RESULTADOS:

Con un resultado dentro de la categoría SOBRESALIENTE se encuentran  Las Jefaturas de MANTENIMIENTO Y DISEÑO, esto indica que son personas muy preparadas con   los conocimientos necesarios para realizar su trabajo con gran precisión, poseen una gran disposición para realizar trabajos que requieren su aporte, ejecutan un volumen de trabajo superior a lo previsto, logrando una gran precisión en su presentación, Nunca faltan y cumplen siempre con el horario de trabajo. Demuestran capacidad para sugerir opciones y afrontar las diversas situaciones. Demuestran una gran habilidad para coordinar sus propios programas y distribuir los de sus subalternos, Muestran gran habilidad al relacionarse con sus compañeros de trabajo, como con sus superiores jerárquicos, logrando una gran armonía en su área de trabajo, Superan las expectativas al tomara las precauciones necesarias para descartar las posibilidades de riesgos, Posee gran Capacidad para tomar pronta y efectivamente las decisiones pertinentes. 

Demuestran muy buena Aptitud al decidir asuntos relacionados al cargo, Su gran capacidad para dirigir les ha permitido lograr resultados sobresalientes en su equipo de trabajo, Tienen gran habilidad para establecer el orden en que deben realizarse las actividades para alcanzar los objetivos fijados. Y Posee gran facilidad para desarrollar sus ideas con claridad y en orden. 

Con un resultado dentro de la categoría MUY BUENO se encuentran  Las Jefaturas de ADMINISTRACION GUAZAPA Y ASISTENCIA A LA PRESIDENCIA, esto indica que el conocimiento de los aspectos teóricos y prácticos del cargo los aplican muy bien en su trabajo, Se muestran muy dispuestos a prestar su ayuda, Con frecuencia realizan mas volúmenes de trabajo asignado y la exactitud del mismo es muy buena., Muestran una gran capacidad para sugerir alternativas atender las situaciones que se le presentan , La capacidad demostrada al coordinar tanto su trabajo como al planificar sus actividades es muy buena, Al relacionarse con sus compañeros de trabajo como lo son sus superiores jerárquicos, muestran muy buena habilidad, logrando un clima positivo en su área de trabajo,  Muy atentos al tomar las Precauciones necesarias para eliminar las posibilidades de riesgos , Demuestran  muy buena Aptitud al decidir asuntos relacionados al cargo, Su acertada dirección le permite obtener muy buenos resultados en su equipo de trabajo, Muy buenos para planificar las actividades en vías a lograr los Objetivos Fijados y La capacidad que demuestra al organizar y presentar sus ideas es muy buena. 

Con un resultado dentro de la categoría ACEPTABLE se encuentran  Las Jefaturas de AUDITORIA, JEFATURA DE PLANTA, INFORMATICA Y DESPACHO, esto indica que conocen  bien su trabajo y lo ejecuta satisfactoriamente, Dispuestos a prestar ayuda de ser necesaria, Tanto el volumen como la precisión de su trabajo son satisfactorias, Encuentran satisfactoriamente alternativas a las situaciones que se le presentan, Lleva control de sus actividades y Siempre se le ve bien programado. Da un buen trato a las personas con las cuales debe relacionarse. Poseen Buena Habilidad para tomar decisiones pertinentes, La habilidad demostrada para dirigir a su equipo de trabajo les ha permitido lograr buenos resultados. Tienen dificultad para establecer la secuencia en que deben realizarse las actividades y Desarrollan y expone sus ideas muy satisfactoriamente

Con resultados dentro de la categoría NECESITA MEJORAR se encuentra  La Jefatura de COMPRAS, esto indica que Permanentemente requiere de instrucciones detalladas sobre forma de ejecutar su trabajo, No muestra disposición alguna a prestar ayuda, La producción del trabajo es poca y su presentación deficiente. Necesita consultar lo que debe hacer al menor contratiempo que se le presenta, Toma las precauciones necesarias para la eliminación de riesgos, Demuestra muy poca destreza para tomar decisiones oportunas y efectivamente. Su falta de habilidad demostrada para dirigir a su equipo de trabajo le ha llevado a obtener resultados poco favorables en el desarrollo de su gestión. Demuestra muy poca capacidad al establecer el orden en que deben realizarse las actividades y Desarrolla y expresa sus ideas deficientemente.

D. INTERPRETACIÓN DE LA EVALUACIÓN DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL

Objetivo
Exploración del  comportamiento Organizacional observado dentro de la empresa. 

Instrumento de Evaluación Utilizado
EVALUACIÓIN DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL de Dave Urich,

Fuente

“Human Resource Champions”, Harvard Business, traducido por Editorial Granica, 2000. 

Áreas a Explorar

Flujo de Información y Comunicación: es decir, la interacción tanto a nivel verbal, como no verbal, electrónica, formal e informal.

Flujo de toma de decisiones/ autoridad: Referido a como se toman las decisiones, como se decide, donde está la autoridad y si se comparte o no 

Flujo de Recursos Humanos: Aspectos de cómo se selecciona, cómo se promueve, como se motiva, como se facilita el aprendizaje, cómo se evalúa, cómo se premia, cómo se desarrolla y apoya al trabajador, por parte del departamento de recursos humanos y todas las demás gerencias y jefaturas). 

Flujo de Trabajo: Evalúa cómo se hace el trabajo, en forma individual o en equipo, con recursos o sin ellos, con énfasis de responsabilidad individual o colectiva.

 Para la realización de la Evaluación, se seleccionaron aquellos individuos que pudieran dar respuestas objetivas y precisas a continuación se presenta 
el detalle del vaciado de datos por flujos y definición de porcentajes para posteriormente hacer la interpretación de los datos cuantitativos en cualitativos. 

	N. 
	Flujos de comportamientos
	Puntajes Totales para cada Flujo
	Puntajes Directos de opiniones  

S1 
	Puntajes Directos de opiniones  

S2
	Puntajes Directos de opiniones  

S3
	Puntajes Directos de opiniones  

S4
	Promedio global  
	Porcentaje  global 

	1.
	Información y Comunicación 
	28
	17
	12
	14
	14
	14.25
	51%

	2. 
	Toma de decisiones y Autoridad 
	28
	15
	14
	12
	13
	13.5
	48 %

	3.
	Recursos Humanos 
	80
	45
	41
	45
	43
	43.50
	54 %

	4. 
	Trabajo 
	28
	14
	13
	13
	11
	12.75
	45%


El nivel de satisfacción o identificación con la cultura de la organización, según la muestra evaluada esta entre el 46% -51% de un punto limite de 100%. Es decir que para tener una cultura ideal en las dimensiones exploradas aun hay muchos aspectos que mejorar. Cabe señalar que cuando se habla del punto límite no se refiere a este como algo literal para medir la cultura si no que los estudios reflejan que es un nivel aceptable o de gran satisfacción para el empleado la cultura de su organización.

	N. 
	LOGROS OBTENIDOS EN CADA FLUJO
	Porcentajes asignados a las respuestas de   S1
	Porcentajes asignados a las respuestas de   S2
	Porcentajes asignados a las respuestas de   S3
	Porcentajes asignados a las respuestas de   S4

	1.
	Flujo Información y Comunicación 
	42.85 %
	60.71 %
	50 %
	50 %

	2. 
	Flujo toma de decisiones y Autoridad 
	50 %
	53.57 %
	42.45 %
	46.42 %

	3.
	Flujo de Recursos Humanos 
	51.25 %
	56.25 %
	56.25 %
	53.75 %

	4. 
	Flujo de trabajo 
	53.57 %
	50 %
	46.42 %
	39.28 %



A continuación se muestra las prácticas o características que reflejan los valores concretos o deseables de CULTURA ORGANIZACIONAL en que los empleados sienten menor satisfacción:
	Flujo de Información y Comunicación 
	Flujo de toma de decisiones/ autoridad
	Flujo de Recursos Humanos
	Flujo de Trabajo

	· La comunicación se comparte efectivamente por fax o Internet 

· La comunicación lateral intergrupal es un enriquecimiento para la toma de decisiones acertada. 
· Hay apertura al dialogo y a la discusión sobre las premisas y valores que orientan el comportamiento de los empleados

	· Los conflictos o desacuerdos se consideran importantes para el proceso de decisión del desarrollo personal y organizacional, son manejados en forma eficaz, en forma directa y abierta. 

· Las decisiones  claves de la organización, como planear las metas y el presupuesto, se toman por los que poseen información relevante y la ética de comprometerse a los objetivos de la organización. 

· Existe un amplio acuerdo sobre la forma en que se toman habitualmente las decisiones en la organización. 


	· Hay alta motivación para el trabajo

· Los empleados se sienten confiados en sus jefes, por su consistencia, integridad y sentido de equidad o justicia en el trabajo.

· La organización cuando alguien se equivoca o fracasa en el logro de objetivos le hace reflexionar sobre la experiencia y le permite aprender a corregirse. 

· Hay un compromiso alto de parte de los empleados a la organización 

· Los empleados se quedan en la organización porque es un lugar agradable y por los colegas o amigos. 

· Los jefes se ocupan por conseguir los recursos que usted necesita para un trabajo de calidad excelente.
	· Trabajo en equipo en la plantación de los trabajos.

· Trabajo en equipo efectivo en la solución de problemas organizacionales. 

· Normas y procedimientos para contribuir al logro de la misión y los objetivos. 

· La información llega a tiempo y oportunamente para realizar el trabajo.  




A partir de la información anterior, se recomienda mejorar los siguientes aspectos de la cultura organizacional: 
· Liderazgo 
· Trabajo en equipo
· Comunicación
· Motivación laboral
· Compromiso 
· Empowerment
· Orden 
· Planificación y organización 
· relaciones interpersonales saludables
· involucramiento
D. INTERPRETACIÓN DE ENTREVISTAS POR COMPETENCIAS

El 83.3% de la población afirman poseer iniciativa y autonomía en la toma de decisiones dentro de sus cargos, mientras que un 16.7% manifiesta deficiencias a nivel de autonomía dentro de sus funciones.

Un 83.3% de los entrevistados se observa dinamismo en el desempeño de sus labores, mientras que solo un 16.7% experimenta cierta pasividad en el cumplimiento de sus tareas.

En lo que respecta al Empowerment, la población se mantiene a un nivel promedio pues el 50% de los entrevistados incorpora como herramienta dentro de su equipo de trabajo el desarrollo de habilidades de liderazgo en sus colaboradores; mientras que el restante 50% se limita únicamente al trato y desarrollo de sus actividades con su equipo de trabajo, no explotando los potenciales individuales que éstos poseen.

En relación al Servicio al Cliente el 83.3% mantiene buenas relaciones de servicio; mientras que solo un 16.7% expresa limitadas habilidades en cuanto al trato y calidad que ofrecen al momento de atender a un cliente.

En lo relacionado a cuan adaptable es el personal para poder acoplarse sin problemas a los cambios de ambiente a nivel institucional, el 94.4% de los entrevistados manifiesta facilidad para los cambios estructurales y tan sólo el 5.6% afirme dificultad para integrarse a cambios de estructuras institucionales.

En lo relacionado al liderazgo se observa dentro de la muestra que el 50% del personal tiene las habilidades necesarias para ejercer el rol de líder para manejar adecuadamente su equipo de trabajo. Del mismo modo el restante 50% manifiesta limitantes para ejercer su liderazgo con el equipo a su cargo.

En lo referente al manejo adecuado de la comunicación dentro de los diferentes equipos de trabajo y compañeros internos en general, el 88.9% afirman poseer buenas habilidades en el manejo de una comunicación clara con sus colaboradores; mientras que el restante 11.1% expresa dificultades en cuanto al manejo de estrategias y canales de comunicación seguros y claros para con sus colaboradores.

El 77.8% de los entrevistados manifestó tener una disposición alta en lo relacionado a la colaboración y/o cooperación de equipo ya sea dentro de su rama de trabajo o en los diferentes departamentos dentro de la institución. Solo un 22.2% presenta reserva en lo relacionado a la colaboración y/o apoyo en actividades que no son propias de su rama laboral.

En cuanto a la Capacidad y Competencia que deben poseer para el logro efectivo en la resolución de dificultades que se presentan en el desarrollo de su labores, el 66.7% afirmo contar con esas aptitudes y destrezas y hacer uso de ellas efectivamente durante sus gestiones; mientras que el restante 22.3% evidencia poco desarrollo en estas habilidades gerenciales.

Entre los valores que todo equipo de trabajo debe manejar están la Franqueza, Confiabilidad e Integridad, en este caso los entrevistados manifestaron en un 72.2% administrar dichos valores en su gestión y así mismo cultivarlos dentro de su departamento. Tan solo un 27.8% expresa carencia en el cultivo dentro de su equipo de trabajo de dichos valores.

El 83.3% de los entrevistados evidencian un adecuado nivel de compromiso, disciplina y productividad en las tareas asignadas a su cargo. Mientras que el restante 16.7% no muestra un real compromiso con sus responsabilidades y cargo dentro de la empresa. 

Un 66.7% de los entrevistados manifiestan poseer un adecuado desarrollo para la resolución de problemas lógicos, prever y planear  sus actividades a largo, mediano y corto plazo. Por el contrario el 33.3% muestra incapacidad para el desarrollo de problemas lógicos y capacidad de análisis.

En lo que respecta a las visiones de futuro y crecimiento interno dentro de la institución que la muestra posee. El 77.8% posee perspectivas a futuro de crecimiento dentro de la organización. El restante 22.2% mantiene un estancamiento en sus proyectos de crecimiento, esto puede deberse a la comodidad de su cargo por parte del individuo. 

F. FACTORES A TRABAJAR DE ACUERDO A LA INTEGRACIÓN DE LOS  RESULTADOS OBTENIDOS 


[image: image16]
INTERPRETACIÓN DE ESQUEMA ANTERIOR:  
El esquema anterior refleja la correlación entre los ocho principales factores psicosocio-culturales que se deben abordar al  interior de  la organización en donde se  desarrollo el estudio. 

Como punto de partida, se  tomo la ausencia de un liderazgo proactivo como factor desencadenante de las problemáticas que requiere un abordaje a corto plazo.
Por liderazgo proactivo se entiende, la capacidad de proyectarse a mediano y largo plazo, teniendo en cuenta las opiniones y aportes de su equipo en lo que respecta a la solución o mejora del desempeño dentro de los diversos departamentos. Un líder que pueda ver más allá de lo inmediato de sus colaboradores, sabiendo aprovechar las fortalezas individuales de las personas a su cargo. Capaz de soportar el estrés de trabajo de una manera asertiva, enfocando su gestión a la ejecución de un programa establecido, pero teniendo en consideración que siempre existen limitantes dentro de todo desarrollo, por lo cual debe poseer alternativas para poder reducir las mismas y sobre todo manejar dentro de su cultura el diálogo participativo y la escucha atenta dentro de sus colaboradores.

Partiendo de esta premisa podemos decir que si no existe este tipo de liderazgo, no se puede empoderar a los colaboradores de los equipos de trabajo ya que no hay un interés en desarrollarlos limitándolos en el área meramente operativa desaprovechando sus potencialidades. Esto genera en el personal acomodamiento y acorta la oportunidad de desarrollo en la organización, además crea inconformidad que provoca roces en las relaciones  laborales y lleva utilizar inadecuados canales de comunicación. Esto dificulta la presencia de un adecuado trabajo en equipo.

Al no poder trabajar en equipo, se coarta la participación activa de todos los miembros y a la hora de establecer metas en beneficio de la empresa y los mismos empleados solo una minoría toma las decisiones trascendentes trayendo como consecuencia el planteamiento de metas inalcanzables o poco realistas a las situaciones de cada departamento. 

Cuando las metas son poco realistas genera caos al momento del tratar de alcanzarlas por lo tanto, los planes establecidos o lo que se considera importante queda sustituido por lo urgente provocando desorden y desenfocando las prioridades estratégicas de la empresa. 

Lo anterior, genera altos niveles de estrés y frustración por realizar esfuerzos innecesarios que al final no producen los resultados significativos esperados. Lo que conlleva a una desmotivación generalizada y falta de compromiso en el desarrollo de sus labores. 

En resumen, dentro de la organización deben desarrollarse estos aspectos actitudinales y aptitudinales que son esenciales en la gestión de talentos  identifican a los mejores profesionales talentosos. 

CAPITULO V 

A. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIUONES
CONCLUSIONES

· La Auditoria de Talentos, brinda información esencial para poder establecer cómo se encuentra la dinámica de trabajo al interior de las organizaciones, proporcionando un panorama más objetivo de las fortalezas o debilidades con las que cuenta su recurso humano, lo cual permite la promoción o reubicación de personas a puestos más idóneas para ellas, mejorando con ello el rendimiento y la eficacia en los resultados que brindan.

· Al conocer el personal sus puntos fuertes y sobre todo sus áreas débiles, se les facilita comprender el porque determinadas tareas pueden resultarles frustrantes,  lo cual permite dar paso a un desarrollo o fortalecimiento específico sobre temáticas importantes para la organización, subsanando así las flaquezas que su equipo presente. Esto planificado según las necesidades del equipo de trabajo, llevándolos a niveles competitivos, fomentando y cultivando profesionales calificados.

· Mediante los resultados que brinda la Auditoria de Talentos, el personal de Recursos Humanos de la organización, puede elaborar una propuesta de Gestión de Talentos, en la cual se contemplen las necesidades de sus colaboradores, brindando además planes de carrera, los cuales busquen estimular y a la vez explotar positivamente las cualidades de su personal, promoviendo un adecuado ambiente laboral y una mejora en los canales de comunicación organizacional (evitando así la dualidad de mando y confusión en las funciones de cada involucrado), promoviendo la participación del personal( a niveles de jefaturas y gerencias) en lo que respecta a la toma de decisiones y libertad de acción.

· La efectividad de la presente herramienta dependerá en gran medida del involucramiento y la puesta en marcha de las recomendaciones que se planteen esto a niveles directivos, es decir, Gerente y Sub-Gerente General(propietarios en este caso en particular de la empresa). Haciendo uso de los resultados brindados y encausando los mismos en planes de desarrollo para su capital humano, lo que trae como consecuencia una mejora en la organización.

B. RECOMENDACIONES

· Debe desarrollarse una coherencia  entre los valores que se promueven internamente en la Empresa  y lo que se práctica, desde el nivel directivo hacia todos los cargos que administra.
· Promover un cambio de cultura mediante la Revisión y  Reestructuración de la misión, visión y Valores que actualmente posee  la Empresa

· Para una mejora en el desarrollo de la Empresa es necesario un cambio en las políticas internas que actualmente se ejercen, por políticas y normativas más objetivas con un enfoque democrático participativo.
· Gestionar en otros niveles jerárquicos de la Empresa la implementación de la Auditoria Interna de Talentos para incrementar los beneficios obtenido  a nivel General.
· Elaboración de planes de acción realistas para darle seguimiento a las áreas por trabajar, no solo a nivel colectivo sino también a nivel individual.

· Actualización periódica de los Manuales  de Puesto y de Funciones, orientándolos a un enfoque  por competencia.
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ANEXO 1 

DESCRIPTOR DE PUESTOS Y MANUAL DE FUNCIONES 









MANUAL DE ORGANIZACIÓN.

I. IDENTIFICACION DENTRO DE LA ORGANIZACIÓN.

a.   Unidad Organizativa: 
Gerencia de Proyectos.

b. Depende de:


Gerencia General.

c. Puesto:



Gerencia de Proyectos.

II. OBJETIVO GENERAL:

Ejecutar óptimamente proyectos que satisfagan las necesidades de los clientes, manteniéndolos dentro de los 



MANUAL DE ORGANIZACIÓN.

I. IDENTIFICACION DENTRO DE LA ORGANIZACIÓN.

a.   Unidad Organizativa: 
Gerencia de Proyectos.

b. Depende de:


Gerencia General.

d. Puesto:



Gerencia de Proyectos.

III. OBJETIVO GENERAL:

Ejecutar óptimamente proyectos que satisfagan las necesidades de los clientes, manteniéndolos dentro de los



MANUAL DE ORGANIZACIÓN.

I. IDENTIFICACION DENTRO DE LA ORGANIZACIÓN.

a.   Unidad Organizativa: 
Gerencia de Proyectos.

b. Depende de:


Gerencia General.

e. Puesto:



Gerencia de Proyectos.

IV. OBJETIVO GENERAL:


	MANUAL  DE  FUNCIONES
	EDICION    :        1

	
	REVISION :         0

	
	PAGINA     : 130  de  80  

	NOMBRE DEL PUESTO       : GERENTE DE PRODUCCION

JEFE INMEDIATO              :  GERENTE GENERAL

AREA                                 :  PLANTA DE PRODUCCION

SUPERVISA A                     :  SUPERVISORES DE PRODUCCION , JEFE DE

                                              MANTENIMIENTO, ENCARGADO DE MATERIA PRIMA,                     

                                              ENCARGADO DE MATERIALES Y PROCESOS, SECRETARIA DE    

                                              PRODUCCION, ENCARGADO DE PLANIFICACION

                                              SERVICIO DE SEGURIDAD PRIVADA.

FUNCIONES  PRINCIPALES

1) Administrar las diferentes funciones de planificación y operación de producción.
2) Controlar las funciones administrativas de apoyo para  producción: costos, despacho, calidad.
ACTIVIDADES PRINCIPALES

1) Atender clientes internos: muestras, información de productos y producción, valores de costos, materias primas, cualquier otra información relacionada con la planta de producción.

2) Recibir, revisar, y planificar pedidos para producción

3) Contrataciones de personal de planta

4) Atender reuniones de trabajo internas y externas

5) Programar producción de planta

6) Revisar y firmar documentos

7) Coordinar trabajos de mantenimiento

8) Interpretar planos de nuevos productos

9) Hacer pruebas de productos

10) Elaborar plan de trabajo anual

11) Plantear soluciones de mejora ante resultados negativos

12) Implementar y dar seguimiento a soluciones de mejora

13) Revisión y autorización de horas extras

14) Implementar acciones correctivas ante problemas de calidad

15) Implementar acciones preventivas para mejora de la calidad

16) Participar en nuevos proyectos

17) Toma de acciones disciplinarias preventivas y correctivas  con

Personal bajo su responsabilidad .

18) Comunicar deficiencias disciplinarias a jefes de funciones

administrativas en planta .

19) Elaborar cierres mensuales de producción, indicadores :

producción en toneladas, reprocesos, eficiencia operarios,

Ausentismo, horas extras, nuevos ingresos, horas maquina

laboradas, suministros de materia primas, costo fabrica

tonelada producida, rechazos de calidad .




ANEXO 2
TEST DE CAPACIDAD INTELECTUAL D48
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+ CADA RECUADRO REPRESENTA UN GRUPO DE FICHAS DE DOMINO.

+ EL NOMERO DE PUNTOS EN CADA MITAD DE LA FICHA PUEDE VARIAR DE 0 A 6.

* AVERIGUE EN CADA GRUPC EL VALOR DE LA FICHA QUE FALTA.
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NO ESCRIBA NADA SOBRE EL CUADERNO
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ANEXO 3

TEST  DE APTITUDES 
MENTALES PRIMARIAS (PMA)
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EJEMPLOS

Mire la fila de figuras de debajo. La primera figura es como una F. Todas las restantes figuras son ECACTAMENTE
IGUALES a la primera, pero han sido colocadas en diferentes posiciones. Sélo falta ponerlas derechas para ver que son
EXACTAMENTE IGUALES a la primera. Obsérvelo.

Fl [« TRATAa] >]vy ]

Ahora mire la fila siguiente de figuras. La primera es semejante a una F. Pero ninguna de las restantes esIGUAL ala
F, aun en el caso de que las pusiera derechas. Estan hechas todas al revés. No dé vueltas al papel. Déjelo sobre la mesa,
sin levantarlo. Lo que tiene que hacer es imaginarselo.

Fl (A [ u|v[<L|E

Algunas de las figuras que siguen son IGUALES a la primera. Otras estén al revés.

A B C D E F
B [V clvIoI<[~
Las figuras G, E y F son IGUALES a la primera figura. Por eso se han marcado las REPRODUCCION DE
letras G, E ¥ F en el recuadro de la derecha. Fijese en que se marcan TODAS las letras LAHOJADE RESPUESTAS
de las figuras iguales a la primera. Si no ha entendido lo que tiene que hacer, levante A8 0 XIX
la mano, para que se lo expliquen mejor. | B 50lo -
En la fila que sigue, fijese bien en las figuras que son IGUALES a la primera. E3 ) B C E
¢+ Qué letras tienen? Deberian marcarse las mismas letras. Haga mentaimente este E4[A B D E
ejemplo.
A B c D E F

BN 2R [LSo=

Las letras que habria que haber marcado son laAy la E.

Haga lo mismo con las filas de abajo. Resuelva mentaimente los ejercicios pero no haga anotaciones en el Cuademillo
ni en la Hoja de respuestas.

A B C D E ;]

£3 N CEEAENE IR RS
BJ [ rlvi2IS

En la primera fila habria que marcar las letras A, Dy F. En la segunda fila, las soluciones son Cy F.

Recuerde que en cada fila puede haber un nimero cualquiera de figuras IGUALES a la primera. Asegrese de que ha
comprendido bien la manera de hacer esta prueba. Cuando el examinador dé la sefial, tendra usted que resolver otras
semejantes. Trabaje deprisa, pero procurando no equivocarse. Tendra CINCO MINUTOS para toda esta prueba. Si no
termina no se preocupe, es lo corriente. Anote todas sus contestaciones en la Hoja de respuestas.

ESPERE. NO VUELVA LA PAGINA HASTA QUE SE LO INDIQUEN











ANEXO 4
EVALUACIÓN DISC 

ANEXO 5 
INVENTARIO DE 
PERSONALIDAD 
PPG-IPG






ANEXO 6 
TEST SPV 



ANEXO 7 

TEST SIV 
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ANEXO 8 

EVALUACIÓN DE LA PERCEPCIÓN DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL 

Evalúe las Prácticas Habituales de Comportamiento Organizacional Observado

Exprese su opinión: 1: casi no existe, 2. A veces existe. 3. La mayoría de las veces ocurre. 4. Casi siempre ocurre esta práctica con sus correspondientes creencias compartidas.
	Proceso
	Evalúa       (1 a 4)
	Prácticas o características que reflejan valores correctos o deseables

	Flujo de información y comunicación

(La interacción tanto a nivel verbal, como no verbal, electrónica, formal o informal)
	1.__

2.__

3__

4.__

5.__

6.__

7.__


	1. Los objetivos de la organización son ampliamente compartidos

2. Las personas sienten el deseo de expresarse sobre los problemas observados con la participación de las personas directamente unidas a ellas –“las dificultades se deben considerar de frente y abiertamente”.

3. La comunicación se comparte efectivamente por fax  o Internet.

4. La comunicación se comparte efectivamente por carteleras.

5. La comunicación lateral intergrupal es un enriquecimiento para la toma de decisiones acertada.

6. Hay apertura  al diálogo y a la discusión sobre las premisas y valores que orientan nuestro comportamiento.

7. La organización  está abierta a la innovación y la discusión sobre las formas y las técnicas para hacer el trabajo cada vez mejor.

	Flujo de toma de decisiones/autoridad

(cómo se toman las decisiones, cómo se decide, donde está la autoridad  y si se comparte o no)
	8.__

9.__

10.__

11.__

12.__

13.__

14.__
	8. Los conflictos o desacuerdos se consideran importantes para el proceso de decisión del desarrollo personal y organizacional, son manejados en forma eficaz, en forma directa y abierta.

9. Se imparte mucha enseñanza en el trabajo basado en promover, dar, buscar, recibir y usar las opiniones y las sugerencias para cambiar.

10. Es común que la gente se reúna con sus  jefes y compañeros para una crítica conjunta del desempeño y los resultados logrados.

11. La organización discute a fondo y en público los objetivos prioritarios a lograr con el acuerdo de los que tienen la capacidad y la motivación adecuadas para dicha participación.

12. Las decisiones claves de la organización, como planear las metas y  el presupuesto, se toman por los que poseen la información relevante y la ética de comprometerse a los objetivos de la organización.

13. Los empleados son consultados en las decisiones que los conciernen.

14. Existe un amplio acuerdo sobre la forma en que se toman las decisiones habitualmente en la organización.

	Flujo de recursos humanos

(aspectos de cómo se selecciona, cómo se promueve, cómo se motiva, cómo se facilita el aprendizaje, cómo se evalúa, cómo se premia, como se apoya al trabajador , no necesariamente debe ser la unidad de recursos humanos, sino la gerencia y todas las jefaturas)
	15.__

16.__

17.__

18.__

19.__

20.__


21.__

22.__

23.___

24.___

25.___

26.___

27.___

28.___

29.___

30.___

31.___

32.___

33.___

34.___
	15. Hay alta motivación para el trabajo..

16. La organización responde rápidamente ante los cambios que pide el ambiente interno y externo.

17. El ritmo de cambio responde a las características de los empleados.

18. Las decisiones de despido del personal se toman por motivos verdaderamente justificados.

19. Los empleados se sientan confiados en sus jefes, por su consistencia, integridad, y sentido de equidad o justicia en el trabajo.

20. La organización cuando alguien se equivoca o fracasa en el logro de objetivos le hace reflexionar sobre la experiencia y le permite aprender a corregirse.

21. La gente encuentra tiempo para celebrar los triunfos y los éxitos.

22. Se le reconoce con equidad verbalmente o por escrito  a la gente su mérito en los logros de los objetivos.

23. Se reconoce económicamente en los aumentos o bonificaciones dichos logros.

24. La organización trata a las personas como su inversión o recurso más valioso.

25. Se seleccionan los empleados por su capacidad profesional y ética.

26. La diversidad de sexos se respeta y no hay discriminación por ello.

27. La diversidad de ideología política se respeta y no hay discriminación por ello.

28. Hay un compromiso alto de parte de los empleados a la organización.

29. Los empleados les gusta quedarse a trabajar en la organización por las prestaciones que ofrece.

30. Los empleados se quedan en la organización por las oportunidades de aprendizaje y desarrollo.

31. Los empleados se quedan en la organización porque es un lugar agradable y por los colegas o amigos.

32. Los empleados se quedan en la organización porque encuentran un sentido para su vida en su trabajo.

33. Los empleados se reubican temporalmente a cualquier otra unidad dentro de la organización, con gusto por el bien mayor de loa institución, manteniendo sus sueldos y prestaciones.

34. Los jefes se ocupan por conseguir los recursos que usted necesita para un trabajo de calidad excelente.


Continuación…
	Proceso
	Evalúa           ( 1 al 4)
	Prácticas o características correctas que reflejan valores correctos

	Flujo de trabajo

(cómo se hace el trabajo, en forma individual o en equipo, con recursos o sin ellos,...con énfasis en responsabilidad individual o colectiva)
	35.___

36.___

37.___

38.___

39.___

40.___

41.___


	35. Se trabaja sin tanta consideración con el estatus o territorio ocupacional para resolver problemas y lograr objetivos

36. Trabajo en equipo efectivo en la planeación de los trabajos.

37. Trabajo en equipo efectivo en la solución de problemas organizacionales.

38. Normas y procedimientos se siguen sólo si contribuyen al logro de la misión y los objetivos Trabajo en equipo efectivo en la planeación de los trabajos.

39. La información llega a tiempo y oportunamente para realiza su trabajo.

40. Los empleados asumen la responsabilidad con eficiencia por el logro de los objetivos acordados.

41. Existe balance entre los recursos disponibles y los resultados exigidos por su trabajo.


Nota: Este cuestionario se inspira en la obra de Dave Ulrich  “Human Resource Champions, Harvard Business Review, 1997,  traducido por Edit. Granica, 2000.

ANEXO 9

MODELO DE ENTREVISTA POR COMPETENCIAS PARA NIVELES INTERMEDIOS 

ENTREVISTA POR COMPETENCIA

(NIVELES EJECUTIVOS)


Es la habilidad para comprender rápidamente los cambios del entorno, las oportunidades del mercado, las amenazas competitivas y las fortalezas y debilidades de su propia organización a la hora de identificar la mejor respuesta estratégica.

Capacidad para detectar nuevas oportunidades de negocios, comprar negocios en marcha, realizar alianzas estratégicas con clientes, proveedores o competidores. Incluye la capacidad para saber cuándo hay que abandonar un negocio o reemplazarlo por otro.

PREGUNTAS SUGERIDAS:

1. ¿Cuáles son las áreas más críticas de su organización/división que usted controla actualmente?
2.   Previamente identificada la situación específica de la organización

en su mer​cado durante el ingreso del entrevistado, solicitarle un

relato sobre alguna necesidad de mercado que todavía no estaba

satisfecha, que el postulante pu​do prever con acierto para posicionar

mejor a su organización.
3.   ¿Cuáles son las oportunidades que usted ha identificado para el/los

negocio/s de su organización? ¿En qué información se basó para

esto? ¿Qué indi​cios ha considerado para identificar qué negocios

había que dejar?
4.   ¿Qué sucedió cuando nuevos competidores se posicionaron en su

mercado con ideas innovadoras? ¿Qué amenazas pudo usted

anticipar? ¿Qué acciones encaró para anular el posicionamiento de

las nuevas empresas competidoras o para que tuvieran un impacto

menor en el nicho de mercado de su organización?
5. ¿Cuál es su participación en el Comité Estratégico de su

organización? ¿Con qué frecuencia se reúne este comité?
6.   ¿Qué respuestas estratégicas evaluó y aplicó en los últimos

tiempos ante los cambios que el mercado ha impuesto a su

organización? ¿Cómo las aplicó? ¿Qué cambios fue necesario

hacer en el diseño o en la forma de trabajar de su organización

para poder hacerlas?
7. ¿Qué estrategias cambió para que su división/empresa se

adaptara mejor a los nuevos requerimientos de mercado?
8. ¿Qué nuevos objetivos ha definido para su división/empresa que

aumenta​ron la importancia de esta en la consecución de la

estrategia organizacional? (para un número uno de área).

9. ¿Cuánto tiempo le dedica a la resolución de temas operativos de su divi​sión/empresa? En este contexto: ¿cuál es el espacio que usted asigna para el planeamiento?
10. ¿Qué elementos prioriza a la hora de definir la planificación para su orga​nización? ¿Qué problemas de su división/compañía ha previsto antes de que se convirtieran en situaciones de gravedad?
11. ¿Cuál ha sido su participación en los giros estratégicos que ha tenido su compañía? Cuénteme un cambio relevante en su organización y su partici​pación en él.

12. ¿Cuáles son los más grandes desafíos con los que se enfrenta su organiza​ción o el área en que está inserta?

Es la habilidad de comunicar una visión de la estrategia de la firma, que hace que esa visión parezca no sólo po​sible sino también deseable para los accionistas, creando en ellos una motivación y un compromiso genuinos; actúa como sponsorde la innovación y los nuevos emprendimientos, consigue que la firma afecte recursos para la instrumentación de cambios frecuentes.

PREGUNTAS SUGERIDAS:
1. ¿Tuvo que liderar un cambio que rompiera con la estructura existente? ¿Cómo se dio cuenta de que el cambio era necesario? ¿Cómo administró ese proceso de transición en forma eficaz? ¿Cómo manejó la comunicación a su personal de los nuevos rumbos estratégicos que adoptó la empresa? ¿De qué forma lo estimuló para que se adaptara a los nuevos rumbos?

2.   ¿Cuáles han sido los cambios culturales que usted tuvo que liderar en

su or​ganización/división?
3. ¿Cuál es el grado de innovación y experimentación que usted quiere

impri​mir en el negocio que lidera en la compañía? ¿Qué recursos ha

puesto en práctica para obtener esta innovación?

4.   Defina qué es ser un sponsor de innovación. Relate una situación en la qi haya tenido que respaldar una verdadera innovación en su organización) departamento.

5.   ¿Cómo incentiva a sus gerentes para que crezcan más allá de su disciplina y  hagan aportes al negocio?

6.   ¿Qué estrategias de comunicación o acciones simbólicas ha utilizado para señalar a los miembros de su organización un cambio de rumbo?

7. ¿Qué ha hecho para enfrentar el apoyo con el que contaba la estrategia anterior de la organización? ¿Qué escollos encontró cuando tuvo que cambiar una estrategia pasada? ¿Qué hizo para cerciorarse de que el cambio fuera realizado?

8.   ¿Qué participación ha tenido usted en el diseño de su organización y de sus políticas?

9.   ¿En qué situaciones ha resultado eficaz su estilo de dirección? Cuénteme  de alguna vez en que haya resultado eficaz para un problema de gestión de departamento.

10. ¿Qué visiones ha generado en su organización? ¿Qué políticas ha impulsado para sostener esta visión?


Habilidad para establecer relaciones con redes complejas de personas cuya cooperación es necesaria para tener in​fluencia sobre los que manejan los productos líderes del mercado, clientes, accionistas, representantes de sindicatos, gobernantes en todos los niveles (estatales, provinciales y locales), legisladores, gru​pos de interés, proveedores y la comunidad toda.
  PREGUNTAS SUGERIDAS:    

 1.   Defina el concepto de relaciones públicas.

2. En su posición actual o en las anteriores, ¿qué oportunidades tuvo   usted   de exponerse a contactos políticos de distintos niveles (integrantes o no del gobierno)?
3. ¿Algún emprendimiento de la compañía generó la necesidad de hacer lobby? ¿Con quiénes y a qué nivel tuvo que interactuar?
4. ¿Qué personas privilegia dentro y fuera de su organización para hacer su red de contactos?

5. ¿Su compañía tiene operaciones en el exterior? Si es así, ¿qué papel jugó usted en el establecimiento de las mismas?
6. ¿Cómo se sirve de su red de contactos para estar al tanto de los últimos avances de sus competidores? ¿Y los de sus clientes?
7. ¿Cuál es su actuación en cámaras, asociaciones profesionales o empresarias?
8. Cuénteme alguna situación en donde haya establecido una alianza estraté​gica con un proveedor, cliente o competidor. ¿Qué estrategias instrumentó para imponer su punto de vista a los otros? ¿Cuáles fueron los resultados obtenidos?
9. Desde su cargo, ¿ha tenido usted la oportunidad de hacer algo por la co​munidad?

Están asociadas a la asimilación de los nuevos y tradicionales medios de comunicación y su aplicación eficaz. Desen​voltura frente a los medios, en las conferencias de prensa, en las con​ferencias con sus pares o la comunidad, en la grabación de CDs, en las teleconferencias, etc. Buena relación con la prensa, habilidad de co​municar lo que desea con claridad y sencillez. Se relaciona con la competencia "modalidad de contacto" pero en un sentido más especí​fico, porque hace referencia a los medios.
        PREGUNTAS SUGERIDAS:  

1.   ¿La estrategia de su compañía incluye la exposición a los medios? En caso afirmativo, cuénteme alguna experiencia que considere relevante. Cómo se preparó para ello, cómo se sintió durante la exposición.

 2.   ¿Pidió ver la grabación para analizarse?
3. ¿Qué repercusión tuvo? ¿Recibió llamadas de felicitación o de crítica?

4.   Describa alguna situación en que le haya costado manejar una comunicación sobre una situación delicada a la que debía hacer frente su organización ¿Qué medio eligió para hacer esta comunicación? ¿Qué efectos posteriores tuvo?
5.   ¿Qué artículos o libros ha publicado usted recientemente? ¿Ha efectuado presentaciones? ¿Qué repercusión han tenido en su organización?
6.   ¿Cómo ha desarrollado sus habilidades de exposición a los medios?

 Es la habilidad de desarrollar el equipo ha​cia adentro, el desarrollo de los propios recursos humanos. Supo​ne facilidad para la relación interpersonal y la capacidad de com​prender la repercusión que las acciones personales ejercen sobre el éxito de las acciones de los demás. Incluye la capacidad de gene​rar adhesión, compromiso y fidelidad.
   PREGUNTAS SUGERIDAS:  

1. Relate sugerencias de sus colaboradores que usted haya puesto en práctica en su división/empresa. ¿Cómo lo hizo? ¿De qué forma premió a sus colaboradores por estas sugerencias?

2. ¿Cuál es el tiempo que usted asigna para trabajar con los nuevos managers?
3. Cuénteme de gente que haya ascendido en su carrera en la organización en la que usted trabaja/trabajó, gracias a su management. 
4. ¿Qué recursos ha generado en su organización para formar equipos que aprendan a aprender en conjunto?
5. En qué temas específicos requiere desarrollo su actual equipo?
6. ¿Qué innovaciones de sus colaboradores ha respaldado y desarrollado que se han transformado en negocios fructíferos para su organización? ¿Qué riesgos asumió para que estas innovaciones fueran puestas en práctica?

Implica la habilidad pa​ra adaptarse rápidamente y funcionar con eficacia en cualquier con​texto extranjero. La investigación indica que esta competencia se co​rrelaciona con las de disfrutar con los viajes y conocer otros lugares, resistencia al estrés, comprensión de diferentes culturas y capacidad de establecer relaciones interpersonales.
PREGUNTAS SUGERIDAS:

1. Describa cuál ha sido su experiencia en el desarrollo de nuevos negocios para su empresa en otros países. ¿Qué le permitió adaptarse en forma rápi​da a la cultura de otro país?
2. ¿Experimentó usted un traslado en su carrera? En el caso de un traslado, ¿cómo tomó su familia el cambio de medio?
3. ¿En qué forma una estadía prolongada en otro país modificó su forma de ver los negocios de su compañía?
4. ¿Cómo soporta los viajes frecuentes? ¿Cómo se adapta a las culturas  

        diferen​tes, distintos ritmos, horarios y costumbres en general?
ANEXO 10 

MODELO DE EVALUACIÓN DEL DESEMPEÑO PARA NIVELES GERENCIALES 

Consultores Profesionales

(Luis Mendoza, Yaritza Orellana, Jackelin Ortiz)

SISTEMA DE EVALUACION DEL DESEMPEÑO

A NIVEL GERENCIAL

Datos Generales:

Nombre del evaluado: ________________________________________ N. de expediente _______

Puesto que Ocupa: ____________________________________  División: ______________________

Fecha: ________________________ Jefe inmediato (evaluador): ___________________________

Período evaluado:  Últimos 6 meses 

Objetivo: Que el personal de Gerencia y Jefaturas realice una Auto-evaluación del desempeño para la realización de un FODA en las estrategias de Gestión del Recurso Humano. 

Indicaciones:

Sea objetivo y sincero en la información que brinde dentro de esta Evaluación ya que de esa manera contribuirá a que mejoren las condiciones de sus trabajadores,  su Crecimiento Personal y Profesional.  

Siga las siguientes Instrucciones Antes de llevar a cabo la Evaluación de Desempeño. 

1. Reflexione si está preparado para ser justó y objetivo, de tal forma que no se corra el riesgo de dejar que un incidente reciente influya indebidamente en al evaluación. 

2. Tome en cuenta que la evaluación del desempeño es una herramienta para incentivar al empleado a ser efectivo, lo que se logra con la objetividad, indicando con claridad las debilidades y fortalezas identificadas en la labor realizada. 

3. Analice los logros cuantitativos y cualitativos, alcanzados en su relación con los compromisos adquiridos en el período de la evaluación a nivel de metas establecidas 

4. Determine el apoyo que recibió el gerente o jefe durante el período (si contó con los recursos para desempeñar en forma efectiva labor y si recibió capacitación.)

5. asegúrese que el Profesional que valorará  conoce  sobre la evaluación que se le realizará. 

6. Determine el grado o cumplimiento de los compromisos adquiridos y defina el nivel de desempeño para cada uno de los factores aplicables, según la especialidad y jerarquía del evaluado

7. La Evaluación debe ser firmada por usted y el evaluado, quien señalará si esta de acuerdo o no con los resultados de la evaluación. 

LA INFORMACION QUE PROPORCIONE ES TOTALMENTE  PARA BENEFICIO DEL PROGRAMA DE DESARROLLO DE TALENTOS

	Descripción de Compromisos Adquiridos de la gerencia 
	Metas Cuantificadas Fijadas u Objetivos Establecidos 
	

	
	
	

	
	
	

	
	
	

	
	
	

	
	
	

	
	
	

	
	
	

	
	
	

	
	
	

	Compromisos de la Empresa 
	
	

	
	
	

	
	
	

	
	
	

	
	
	

	
	
	

	
	
	

	
	
	

	
	
	

	
	
	


De: Día ______ Mes ______ Año______             A           Día ______ Mes ______ Año______     

DESCRIPCION DE REALIZACIONES Y RESULTADOS OBTENIDOS

NIVEL GERENCIAL

GRADO DE CUMPLIMIENTO:

1. Excedió el compromiso    2. Cumplió el compromiso       3. No cumplió el compromiso

	N.
	Descripción de Realizaciones
	Valores Obtenidos
	Grado de Cumplimiento
	

	1.
	
	
	
	

	2.
	
	
	
	

	3.
	
	
	
	

	4.
	
	
	
	

	5.
	
	
	
	

	6.
	
	
	
	

	7.
	
	
	
	

	8.
	
	
	
	

	9.
	
	
	
	

	10.
	
	
	
	

	11.
	
	
	
	

	12.
	
	
	
	

	13.
	
	
	
	


*RAZONERS POR LAS QUE NO CUMPLIO CON EL COMPROMISO>

A. Baja capacidad de respuesta       B. Factores imprevistos que alteraron     C. Otras Razones

EVALUACIón a Nivel Gerencial

	FACTORES
	gRADOS

	1. pROGRAMACION:

Establecimiento de Objetivos y secuencia de las actividades para alcanzar los objetivos 


	1. Tiene gran habilidad para establecer el orden en que deben realizarse las actividades para alcanzar los objetivos fijados 

2. Muy bueno para planificar las actividades en vías a lograr los objetivos fijados. 

3. Demuestra buena capacidad al establecer el orden en que deben realizarse las actividades. 

4. Tienen dificultad para establecer la secuencia en que deben realizarse las actividades. 

	2. organización:

Crear y mantener las condiciones requeridas para ejecutar los trabajos 
	1. Gran competencia para realizar las condiciones necesarias para realizar su gestión. 

2. Demuestra muy beuna capacidad al preparar las condiciones que permiten la ejecución de sus funciones 

3. Es bueno al establecer las condiciones necesarias para realizar los trabajos. 

4. Poca destreza para preparar las condiciones necesarias para realizar sus funciones.  

	3. CREATIVIDAD:

Capacidad para crear y promover ideas ingeniosas y novedosas 
	1. Demuestra gran talento para generar y aplicar ideas novedosas ante diversas circunstancias que se presentan en su trabajo. 

2. Su habilidad para aportar y ejecutar ideas ante situaciones diversas en muy buena. 

3. Buena capacidad para sugerir y poner en marcha las ideas 

4. Es pobre su generación y aplicación de ideas ante las circunstancias que enfrenta. 

	4. EXPRESION:     (verbal o escrita)

Capacidad de organizar y explicar las ideas que debe transmitir a las personas con las que se relaciona. 



	1. Posee gran facilidad para desarrollar sus ideas con claridad y en orden. 

2. La capacidad que demuestra al organizar y presentar sus ideas es muy buena. 

3. Desarrolla y expone sus ideas muy satisfactoriamente 

4. Desarrolla y expresa sus ideas deficientemente



	5. TOMA DE DECISIONES:

Capacidad de decidir con 

Prontitud y efectividad. 
	1. Posee gran habilidad para tomar pronta y efectivamente las decisiones pertinentes 

2. Son muy buenas las decisiones sobre los asuntos relacionados al cargo. 

3. Es bueno al tomar decisiones pertinentes 

4. Demuestra poca eficiencia al tomar decisiones.

	6. ASIGNACION DE TAREAS:

Capacidad para asignar

 los trabajos a realizar 
	
1. Gran destreza para asignar tareas a su equipo de trabajo 

2. Su capacidad para fijar las tareas en su grupo de trabajo es muy buena 

3. Asigna tareas a su grupo de trabajo satisfactoriamente 

4. Establece las tareas a su equipo de trabajo de manera deficiente. 

	7. INTERES:

Atención y Empeño

 mostrados en la 

realización de los trabajos. 
	1. Muestra gran tesón y Empeño en la realización de sus funciones 

2. El esmero y la constancia que demuestra al ejecutar su trabajo es muy bueno. 

3. Es atento y delicado al realizar su trabajo 

4. Muy poco Empeño en la realización de sus labores 

	8. MOTIVACION:

Capacidad para promover

un clima de confianza e 

interés en su grupo

 de trabajo. 
	1. Gran Empeño por promover actitudes positivas en su grupo de trabajo. 

2. Demuestra muy buena capacidad para promover actitudes positivas entre su equipo de trabajo 

3. Inspira actitudes positivas y estimulantes en su grupo de trabajo 

4. No logra promover actitudes positivas ni estimulantes en su grupo de trabajo. 

	9.CONTrOL:

Capacidad para evaluar el proceso de los trabajos y efectuar ajustes necesarios. 
	1. Gran competencia para analizar la realización de los trabajos y tomar las acciones correctivas que se requieran. 

2.  Su capacidad para verificar y ajustar los procesos de ejecución en su trabajo es muy buena. 

3.  Constata y rectifica el recurso de los trabajo de manera satisfactoria. 

4.  No logra determinar el comportamiento del trabajo ni las modificaciones pertinentes. 


Otras Observaciones: 

____________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

¿Qué sugerencias o recomendaciones hará usted para mejorar el desarrollo del empleado?

____________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________
Capacitación Requerida                                                                                                              (Especifique que áreas) :


Firma del Evaluado: _________________________________      Firma del Jefe inmediato: _________________________________


De acuerdo                         En Desacuerdo

Firma del Consultor que Recibe la evaluación: _______________________________________________



Puntuación Total: 

Nivel de Desempeño:   


SOBRESALIENTE  (56 - 41 puntos)


MUY BUENO  (42 -  27 puntos)


           ACEPTABLE   (2 8 - 13 puntos)


NECESITA   MEJORAR  (14 – 1  puntos)

Fecha de Efectividad: __________________   Fecha de Próxima Evaluación: En 6 MESES, (Marzo de 2006)

Firma del Consultor: _______________________________________________

Forma de Evaluación: 

ANEXO 11

MODELO DE EVALUACIONES DEL DESEMPEÑO PARA NIVELES DE JEFATURA 

Consultores Profesionales

(Luis Mendoza, Yaritza Orellana, Jackelin Ortiz)

SISTEMA DE EVALUACION DEL DESEMPEÑO

A NIVEL DE ASISTENTES Y JEFATURAS 
(AREA TECNICA Y ADMINISTRATIVA)

Datos Generales:

Nombre del evaluado: ________________________________________ N. de expediente _______

Puesto que Ocupa: ____________________________________  División: ______________________

Fecha: ________________________ Jefe inmediato (evaluador): ___________________________

Período evaluado: Últimos 6 meses 

Objetivo: Que el personal de Gerencia y Jefaturas realice una Auto-evaluación del desempeño para la realización de un FODA en las estrategias de Gestión del Recurso Humano. 

Indicaciones:

Sea objetivo y sincero en la información que brinde dentro de esta Evaluación ya que de esa manera contribuirá a que mejoren las condiciones de sus trabajadores,  su Crecimiento Personal y Profesional.  

Siga las siguientes Instrucciones Antes de llevar a cabo la Evaluación de Desempeño. 

8. Reflexione si está preparado para ser justó y objetivo, de tal forma que no se corra el riesgo de dejar que un incidente reciente influya indebidamente en al evaluación. 

9. Tome en cuenta que la evaluación del desempeño es una herramienta para incentivar al empleado a ser efectivo, lo que se logra con la objetividad, indicando con claridad las debilidades y fortalezas identificadas en la labor realizada. 

10. Analice los logros cuantitativos y cualitativos, alcanzados en su relación con los compromisos adquiridos en el período de la evaluación a nivel de metas establecidas 

11. Determine el apoyo que recibió el gerente o jefe durante el período (si contó con los recursos para desempeñar en forma efectiva labor y si recibió capacitación.)

12. Asegúrese que el personal que valorará  conoce  sobre la evaluación que se le realizará. 

13. Determine el grado o cumplimiento de los compromisos adquiridos y defina el nivel de desempeño para cada uno de los factores aplicables, según la especialidad y jerarquía del evaluado

14. La Evaluación debe ser firmada por usted y el evaluado, quien señalará si esta de acuerdo o no con los resultados de la evaluación. 

LA INFORMACION QUE PROPORCIONE ES TOTALMENTE  PARA BENEFICIO DEL PROGRAMA DE DESARROLLO DE TALENTOS

De: Día ______ Mes ______ Año______             A           Día ______ Mes ______ Año______     

	Descripción de Compromisos Adquiridos de la gerencia 
	Metas Cuantificadas Fijadas u Objetivos Establecidos 
	

	
	
	

	
	
	

	
	
	

	
	
	

	
	
	

	
	
	

	
	
	

	
	
	

	
	
	

	Compromisos de la Empresa 
	
	

	
	
	

	
	
	

	
	
	

	
	
	

	
	
	

	
	
	

	
	
	

	
	
	

	
	
	


ç

DESCRIPCION DE REALIZACIONES Y RESULTADOS OBTENIDOS

A NIVEL DE ASISTENTES Y JEFATURAS  (AREA TECNICA Y ADMINISTRATIVA)

GRADO DE CUMPLIMIENTO:

1. Excedió el compromiso          2. Cumplió el compromiso         3. No cumplió el compromiso

	N.
	Descripción de Realizaciones
	Valores Obtenidos
	Grado de Cumplimiento
	

	1.
	
	
	
	

	2.
	
	
	
	

	3.
	
	
	
	

	4.
	
	
	
	

	5.
	
	
	
	

	6.
	
	
	
	

	7.
	
	
	
	

	8.
	
	
	
	

	9.
	
	
	
	

	10.
	
	
	
	

	11.
	
	
	
	

	12.
	
	
	
	

	13.
	
	
	
	

	14.
	
	
	
	


*RAZONERS POR LAS QUE NO CUMPLIO CON EL COMPROMISO>

A. Baja capacidad de respuesta                  B. Factores imprevistos que alteraron                C. Otras Razones
EVALUACIón a  NIVEL DE ASISTENTES Y JEFATURAS  (AREA TECNICA Y ADMINISTRATIVA)

	fACTORES 
	gRADOS 
	FACTORES 
	GRADOS

	1. conocimientos: 

Grado de preparación en relación con las necesidades del puesto de trabajo, adquirida mediante la formación académica, especializada o por la experiencia y que aplica el trabajador en la ejecución de las tareas que le han sido asignadas. 

a. El grado de preparación adquirida le permiten realizar un trabajo de gran precisión.

b. El conocimiento de los aspectos teóricos y prácticos del cargo los aplica muy bien en su trabajo

c. Conoce bien su trabajo y lo ejecuta satisfactoriamente 

d. Permanentemente requiere de instrucciones detalladas sobre forma de ejecutar su trabajo
	
	5. colaboracion:

Disposición para prestar ayuda en beneficio de su grupo de Trabajo y de la Empresa. 

a. Gran disposición para realizar trabajos que requieran de su aporte. 

b. Se muestra muy dispuesto a prestar su ayuda 

c. Dispuesto a prestar ayuda de ser necesaria. 

d. No muestra disposición alguna a prestar ayuda.  
	

	2. Cantidad y Calidad de Trabajo 

Volumen y precisión del trabajo realizado por el empleado 

a. Ejecuta un volumen de trabajo superior a lo previsto, logrando una gran precisión en su presentación 

b. Con frecuencia realiza mas volúmenes de trabajo asignado y la exactitud del mismo es muy buena. 

c. Tanto el volumen como la precisión de su trabajo son satisfactorias 

d. La producción del trabajo es poca y su presentación deficiente. 
	
	6. Asistencia y puntualidad 

Concurrencia al sitio de trabajo en cumplimiento de los horarios establecidos. 

a. Nunca falta y cumple siempre con el horario de trabajo. 

b. Ausencias y permisos acumulados hasta por 24 horas laborales y/o tardanzas acumuladas hasta por 80 minutos 

c. Ausencias y permisos Acumulados hasta 48 horas laborales y/o tardanzas acumuladas por más de 80 minutos y hasta ciento veinte minutos. 

d. Ausencias y permisos acumulados por más de 48 horas laborables y/o tardanzas por más de 120 minutos.  
	

	3. INICIATIVA: 

Capacidad del Empleado para buscar alternativas viables ante las situaciones que se presentan. 

a. Demuestra capacidad para sugerir opciones y afrontar las diversas situaciones. 

b. Muestra una gran capacidad para sugerir alternativas atender las situaciones que se le presentan. 

c. Encuentra satisfactoriamente alternativas a las situaciones que se le presentan 

d. Necesita consultar lo que debe hacer al menor contratiempo que se le presenta. 
	
	7. ORGANIZACIÓN : 

Aptitud para coordinar y distribuir su propia programación y la de sus subalternos. 

a. Demuestra una gran habilidad para coordinar sus propios programas y distribuir los de sus subalternos. 

b. La capacidad demostrada al coordinar tanto su trabajo como al planificar sus actividades es muy buena. 

c. Lleva control de sus actividades y Siempre se le ve bien programado. 

d. Escasa habilidad para coordinarse  y programarse.
	

	4. RELACIONES INTERPERSONALES 

Habilidad para Relacionarse con las personas dentro de un clima de cordialidad y respeto. 

a. Muestra gran habilidad al relacionarse con sus compañeros de trabajo, como con sus superiores jerárquicos, logrando una gran armonía en su área de trabajo 

b. Al relacionarse con sus compañeros de trabajo como lo son sus superiores jerárquicos, muestra muy buena habilidad, logrando un clima positivo en su área de trabajo. 

c. Da un buen trato a las personas con las cuales debe relacionarse. 

d. Se relaciona de manera inadecuada con sus compañeros de trabajo y/o superiores jerárquicos. 
	
	8. SEGURIDAD LABORAL  

Considere las precauciones que toma el empleado para eliminar las posibilidades de riesgos. 

a. Supera las expectativas al tomara las precauciones necesarias para descartar las posibilidades de riesgos. 

b. Muy atento al tomar las Precauciones necesarias para eliminar las posibilidades de riesgos 

c. Toma las precauciones necesarias para la eliminación de riesgos. 

d. No muestra interés en eliminar la posibilidad de riesgos. 
	

	fACTORES 
	gRADOS 
	FACTORES 
	GRADOS

	9. TOMA DE DECISIONES

Capacidad para decidir con prontitud y efectividad 

a. Posee gran Capacidad para tomar pronta y efectivamente las decisiones pertinentes. 

b. Demuestra muy buena Aptitud al decidir asuntos relacionados al cargo. 

c. Posee Buena Habilidad para tomar decisiones pertinentes. 

d. Demuestra muy poca destreza para tomar decisiones oportunas y efectivamente. 
	
	12. APARIENCIA PERSONAL 

Uso Correcto del uniforme o vestuario en General y Cuidado en su Presentación Personal. 

a. Su uniforme o vestuario siempre esta bien presentado y sus apariencia en general  es sobresaliente. 

b. Utiliza su uniforme diariamente y en forma correcta, su apariencia es muy buena. 

c. Utiliza su uniforme o vestuario diariamente de manera satisfactoria. Su apariencia Personal es buena. 

d. El uso de Uniforme o vestuario y/o su apariencia son inadecuados. 
	

	10. SUPERVISION 

Habilidad para dirigir al personal a su cargo y para obtener los mejores resultados. 

a. Su gran capacidad para dirigir le han permitido lograr resultados sobresalientes en su equipo de trabajo. 

b. Su acertada dirección le permite obtener muy buenos resultados en su equipo de trabajo.

c. La habilidad demostrada para dirigir a su equipo. de trabajo le ha permitido lograr buenos resultados. 

d. Su falta de habilidad demostrada para dirigir a su equipo de trabajo le ha llevado a obtener resultados poco favorables en el desarrollo de su gestión. 
	
	13. PROGRAMACION

Establecimiento de Objetivos y Secuencias de las actividades ara alcanzar los objetivos mencionados. 

a. Tiene gran habilidad para establecer el orden en que deben realizarse las actividades para alcanzar los objetivos fijados. 

b. Muy bueno para planificar las actividades en vías a lograr los Objetivos Fijados. 

c. Tiene dificultad para establecer la secuencia en que deben realizarse las actividades. 

d. Demuestra muy poca capacidad al establecer el orden en que deben realizarse las actividades. 
	

	11. Conducción de Vehículos, Mobiliario o Herramientas de Trabajo. 

Habilidad en el manejo de vehículos, Mobiliario y Herramientas de Trabajo. 

a. Muestra gran cuidado en el manejo, no ha sido responsable de ningún accidente vehicular, o ha arruinado una herramienta de trabajo. 

b. Muy cuidadoso en el manejo, Ha tenido solo un accidente vehicular o ha descompuesto una herramienta al año y la responsabilidad del mismo no le fue atribuida por descuido personal. 
c. Se ha visto en la situación en que ha descompuesto un Automóvil o Herramienta de trabajo y  se ha responsabilizado a pagarlo. 
d. Es negligente en el uso de Automóviles, Mobiliario y Herramientas de trabajo propiedad de  la empresa
	
	14. EXPRESION 

(verbal o escrita)

Capacidad para organizar y explicar las ideas que debe transmitir a las personas con las que se relaciona. 

a. Posee gran facilidad para desarrollar sus ideas con claridad y en orden. 

b. La capacidad que demuestra al organizar y presentar sus ideas es muy buena. 

c. Desarrolla y expone sus ideas muy satisfactoriamente 

d. Desarrolla y expresa sus ideas deficientemente


	


Otras Observaciones: 

____________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

____________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

¿Qué sugerencias o recomendaciones hará usted para mejorar el desarrollo del empleado?

___________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

Capacitación Requerida                                                                                                              (Especifique que áreas)  : 


Firma del Evaluado: _________________________________      Firma del Jefe inmediato: _________________________________


De acuerdo                         En Desacuerdo

Firma del Consultor que Recibe la evaluación: _______________________________________________



Puntuación Total: 

Nivel de Desempeño:   


SOBRESALIENTE  (56 - 41 puntos)


MUY BUENO  (42 -  27 puntos)


           ACEPTABLE   (28 - 13 puntos)


NECESITA   MEJORAR  (14 – 1  puntos)

Fecha de Efectividad: __________________   Fecha de Próxima Evaluación:  EN 6 MESES, (Marzo de 2006)

Firma del Consultor : _______________________________________________

ANEXO 12 

REPORTES PSICOLÓGICOS INDIVIDUALES 

	
	Informe Confidencial
	

	
	
	

	

	

	Nombre:
	CBV
	Teléfono Casa:
	

	Fecha de Nacimiento:
	
	Teléfono Oficina:
	

	Edad:
	
	Teléfono Celular:
	

	Estado Civil:
	
	E. Mail:
	

	

	Posición:
	JEFE DE PRODUCION

	Cliente:
	EMPRESA METAL-METALICA

	

	Preparación:
	

	Capacidad y Habilidades
	
	Comportamiento en el Trabajo
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	Capacidad Intelectual
	80/100
	
	
	Normal
	Ideal
	Presión

	Comprensión Verbal
	88/100
	
	Dominancia:
	75
	60
	88

	Concepción Espacial
	45/100
	
	Influencia:
	66
	34
	66

	Razonamiento
	80/100
	
	Estabilidad:
	42
	55
	35

	Cálculo Numérico
	60/100
	
	Cumplimiento
	42
	45
	48

	Fluidez Verbal
	39/100
	
	
	
	
	

	

	Interpretación:
	Los resultados de la evaluación realizada a CBV nos permiten inferir que posee una Capacidad Intelectual Superior al Término Medio (Pc. 80). Con excelentes aptitudes para comprender las ideas expresadas en palabras; resolver problemas lógicos, prever y planear; buenas habilidades para manejar números, resolver rápidamente y con acierto problemas cuantitativos. En su trabajo es muy decisivo y persuasivo, es activo, independiente y claramente orientado hacia la acción; persigue sus metas a pesar de los obstáculos. Le gustan la competencia y los retos. Conforme a la situación, presiona o persuade, elogia o demanda. Tiende a exigir primero y a pedir después y lucha por alcanzar puestos de poder. En ambientes favorables es amistoso, en ambientes hostiles es firme. Su impulso por alcanzar resultados con rapidez hace que le cueste delegar y que se comunique de un modo directo pero demasiado breve. Necesita jefes que sepan delegar y que reconozcan sus éxitos abiertamente y con frecuencia. Además, necesita retos y desafíos constantes.



	
	


	
	Informe Confidencial
	

	
	
	

	Configuración de la Personalidad
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	Conceptos:
	Ascendencia, Estabilidad Emocional, Autoestima, Vitalidad, Responsabilidad, Necesidad de Logro, Reconocimiento, Independencia, Variedad, Benevolencia, Cautela, Originalidad, Practicidad, Decisión, Orden, Metas, Sociabilidad, Comprensión, Estimulo, Conformidad, Liderazgo.

	
	

	

	Interpretación:
	Con respecto a sus características de personalidad se puede inferir que CBV posee una buena imagen de sí mismo; es conciente de sus méritos y posibilidades, con aptitudes para hacer frente a situaciones de presión. Es cauto y reflexivo en su conducta, generalmente valora las implicaciones de los problemas antes de decidir. Prefiere trabajar en equipo o ser guiada o aconsejada. Suele establecer relaciones personales positivas basadas en la confianza, el intercambio y el interés mutuo. Es capaz de establecer contacto con otros, pero no los busca sistemáticamente. Suele implicarse personalmente en las decisiones pero busca el consenso. No busca la consideración ni los elogios de los demás, aunque no se muestra insensible a los mismos. Le gusta la novedad y tiene facilidad para adaptarse a los cambios. En el trabajo se muestra activo cuando se producen condiciones favorables. Puede sin embargo, necesitar de ciertos estímulos para mantener un  buen nivel de actividad. Se muestra como una persona responsable y comprometido, que lleva los proyectos o actividades que se le asignan hasta el final. Sin llegar a carecer de exigencia personal, se fija objetivos o metas realistas. Mantiene un enfoque muy personal y suele dar más importancia a los fines que al bienestar de los que le rodean. Invierte a largo plazo, pero mantiene presente la eficacia, el rendimiento y los resultados materiales. Gusta dedicarse simultáneamente a varias tareas, a medida que surgen oportunidades o en función de lo que le interesa. No le agrada trabajar dentro de un marco demasiado estricto y rígido; respeta las reglas, pero también atiende en ocasiones a sus propias posturas personales. Le gusta ocupar puestos destacados y ejercer su influencia sobre las personas y las situaciones de manera sutil.



	
	

	Conclusiones y Recomendaciones:
	Los resultados obtenidos en las pruebas aplicadas a CBV sugieren que es una persona inteligente, con confianza en sus habilidades, es responsable y orientada a resultados. 

Con respecto a aspectos que puede fortalecer tenemos:

· Ser más efectivo y asertivo en su comunicación, desarrollando habilidades de escucha empática, siendo más tolerante con las opiniones de los demás y promoviendo la participación de quienes la rodean en la toma de decisiones.

· Fortalecer su capacidad para delegar responsabilidades y confiar en las personas.

· Invertir tiempo en el fortalecimiento de su red de contactos.

· Administrar situaciones de presión, controlando sus reacciones.

	
	Informe Confidencial
	

	
	
	

	

	

	Nombre:
	DEM 
	Teléfono Casa:
	

	Fecha de Nacimiento:
	
	Teléfono Oficina:
	

	Edad:
	
	Teléfono Celular:
	

	Estado Civil:
	
	E. Mail:
	

	

	Posición:
	ENCARGADO DE PRESUPUESTOS

	Cliente:
	EMPRESA METAL-MECANICA

	

	Preparación:
	

	

	Capacidad y Habilidades
	
	Comportamiento en el Trabajo
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	Capacidad Intelectual
	80/100
	
	
	Normal
	Ideal
	Presión

	Comprensión Verbal
	74/100
	
	Dominancia:
	80
	70
	88

	Concepción Espacial
	64/100
	
	Influencia:
	93
	95
	90

	Razonamiento
	99/100
	
	Estabilidad:
	28
	34
	21

	Cálculo Numérico
	65/100
	
	Cumplimiento
	9
	9
	17

	Fluidez Verbal
	56/100
	
	
	
	
	

	

	Interpretación:
	Los resultados de la evaluación realizada permiten inferir que el Sr. D E M posee una Capacidad Intelectual Superior al Término Medio (Pc. 80). Con excelentes aptitudes para resolver problemas lógicos, prever y planear; muy buenas habilidades para comprender las ideas expresadas en palabras; buenas capacidades para manejar números, resolver rápidamente y con acierto problemas cuantitativos; concebir e imaginar objetos en dos o tres dimensiones; hablar y escribir con facilidad. En su trabajo es positivo, entusiasta, alerta e independiente; actúa de manera directa y le gusta correr riesgos. Es emprendedora y se orienta hacia las metas. Su empatía por las personas con frecuencia supera su deseo de ganar y sobresalir. Es afable, pero discutidora y difícil de convencer. Es probable que sea demasiado independiente para cambiar su manera de hacer las cosas. Puede reaccionar negativamente ante una supervisión estricta, quiere ser independiente y trabaja mejor con instrucciones claras y pocas restricciones. Necesita que se le definan con claridad sus responsabilidades.

	
	


	
	Informe Confidencial
	

	
	
	

	

	

	Configuración de la Personalidad
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	Conceptos:
	Ascendencia, Estabilidad Emocional, Autoestima, Vitalidad, Responsabilidad, Necesidad de Logro, Reconocimiento, Independencia, Variedad, Benevolencia, Cautela, Originalidad, Practicidad, Decisión, Orden, Metas, Sociabilidad, Comprensión, Estimulo, Conformidad, Liderazgo.

	
	

	

	Interpretación:
	En relación a sus características de personalidad se puede inferir que DE M es bastante seguro de sí mismo, confía en sus capacidades, es intelectualmente curioso y le agrada enfrentarse a problemas que le permitan aprender. Le gusta trabajar con la gente y es capaz de asumir papeles de líder y promover el trabajo en equipo. Le interesa ocupar puestos destacados y ejercer influencia sobre las personas y las decisiones. Concede importancia a la consideración de los demás, aunque no busca en forma espontánea su aprobación. Sin embargo, busca consejo en situaciones difíciles y se apoya en otros al tomar decisiones. Sabe ser prudente y reflexionar antes de decidir, pero sin atrasar excesivamente la acción. Se preocupa por el bien de los demás, y no tiende dificultades para compartir. Posee una elevada necesidad de logro; se fija criterios elevados y no se siente satisfecha con lo ya conseguido. Es práctico en su enfoque laboral, intenta obtener beneficios y ventajas de sus emprendimientos. Aunque es capaz de persistir en cualquier tarea que se le asigne, le desagradan las actividades rutinarias. Se siente cómodo al trabajar en ambientes organizados, aunque muestra poca dependencia de las reglas y valores de su entorno. 

	
	

	

	Conclusiones y Recomendaciones:
	Los resultados obtenidos en las pruebas aplicadas al sr. DEM, sugieren que es una persona inteligente, bastante analítica, firme y segura de sí misma. Es creativo, emprendedor y decidido. 

Específicamente recomendamos:

· Que desarrolle su capacidad de escucha empática.
· Trabaje en su habilidad para expresar asertivamente sus ideas.
· Fortalezca sus habilidades interpersonales.




	
	Informe Confidencial
	

	
	
	

	

	Nombre:
	DA 
	Teléfono Casa:
	

	Fecha de Nacimiento:
	
	Teléfono Oficina:
	

	Edad:
	
	Teléfono Celular:
	

	Estado Civil:
	
	E. Mail:
	

	

	Posición:
	AUDITORIA  INTERNA

	Cliente:
	EMPRESA  METAL-METALICA

	

	Preparación:
	

	Capacidad y Habilidades
	
	Comportamiento en el Trabajo
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	Capacidad Intelectual
	97/100
	
	
	Normal
	Ideal
	Presión

	Comprensión Verbal
	62/100
	
	Dominancia:
	98
	99
	97

	Concepción Espacial
	99/100
	
	Influencia:
	45
	24
	24

	Razonamiento
	96/100
	
	Estabilidad:
	42
	48
	39

	Cálculo Numérico
	72/100
	
	Cumplimiento
	10
	9
	24

	Fluidez Verbal
	25/100
	
	
	
	
	

	

	Interpretación:
	Los resultados de la evaluación realizada al Sr. D A nos permiten inferir que posee una Capacidad Intelectual Muy Superior (Pc. 97). Con excelentes aptitudes para concebir e imaginar objetos en dos o tres dimensiones; resolver problemas lógicos, prever y planear; muy buenas habilidades para manejar números, resolver rápidamente y con acierto problemas cuantitativos; buenas capacidades para comprender las ideas expresadas en palabras. En su trabajo es enérgico, activo e independiento. Funciona de un modo decisivo, positivo y realiza su trabajo sin consultar con nadie. Es impaciente, lo que le lleva a reaccionar en forma rápida y buscar siempre algo mejor. Es versátil, flexible y tiene motivación propia; muestra una gran tolerancia a la presión. Prefiere establecer sus propios controles y estructura. Con frecuencia tiende a ser crítica con sus superiores. En su campo de acción se le debe dar la mayor libertad posible pero también hacerle ver que existen límites.

	
	


	
	Informe Confidencial
	

	
	
	

	

	

	Configuración de la Personalidad
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	Conceptos:
	Ascendencia, Estabilidad Emocional, Autoestima, Vitalidad, Responsabilidad, Necesidad de Logro, Reconocimiento, Independencia, Variedad, Benevolencia, Cautela, Originalidad, Practicidad, Decisión, Orden, Metas, Sociabilidad, Comprensión, Estimulo, Conformidad, Liderazgo

	
	

	

	Interpretación:
	En lo que respecta a sus características de personalidad se puede inferir que DA es una persona independiente, decidido, con capacidad para emprender cosas y comprometerse, aunque necesita motivación y estar interesa en las tareas en las que se involucra. Sabe establecer y mantener contactos personales, pero no los busca de manera intencional; respeta las opiniones de los demás, pero sin dejar de lado su espíritu crítico. Se interesa por el bienestar de los otros y es capaz de compartir sus conocimientos sin ninguna dificultad. No es competitivo ni intenta destacar o disputarse el poder entre sus colaboradores, más bien acepta la autoridad y respeta las jerarquías existentes. Se muestra más cómodo ante lo que conoce que ante los fenómenos nuevos y complejos, y se interesa en adquirir conocimientos siempre que éstos le sean de utilidad práctica. Se adapta con facilidad a las situaciones cambiantes y no se siente confortable en ambientes demasiado rígidos. No busca sistemáticamente la consideración ni los elogios de los demás, pero no se muestra insensible a los mismos. En el trabajo gusta decidir la orientación que desea darle a sus actividades según sus propios criterios. Valora y prefiere la libertad de acción; se implica en las decisiones, sin embargo da mayor relevancia al consenso de las mismas. Se fija objetivos y metas realistas y es capaz de invertir a largo plazo teniendo presente el rendimiento, la eficacia y los resultados materiales. Es directo en su proceder para el logro de sus objetivos. No le gusta sentirse presionado; prefiere trabajar en un ambiente flexible. 



	
	

	

	Conclusiones y Recomendaciones:
	Los resultados de la evaluación realizada al Sr. DA indican que es una persona inteligente, decidido, organizado,  posee adecuadas habilidades interpersonales. 

Sin embargo, necesitará trabajar:

· Además, deberá desarrollar mayor tolerancia a la frustración.

· Cuidar la toma de decisiones impopulares o que podrían dañar a otros, pues podría tener dificultades en hacerlo.

· Definir resultados esperados y ejercer presión sobre sus colaboradores.




	
	Informe Confidencial
	

	
	
	

	

	

	Nombre:
	EDS
	Teléfono Casa:
	

	Fecha de Nacimiento:
	
	Teléfono Oficina:
	

	Edad:
	
	Teléfono Celular:
	

	Estado Civil:
	
	E. Mail:
	

	

	Posición:
	JEFE DE MANTENIMIENTO

	Cliente:
	EMPRESA METAL-MECANICA

	

	Preparación:
	

	

	Capacidad y Habilidades
	
	Comportamiento en el Trabajo
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	Capacidad Intelectual
	85/100
	
	
	Normal
	Ideal
	Presión

	Comprensión Verbal
	76/100
	
	Dominancia:
	76
	75
	70

	Concepción Espacial
	99/100
	
	Influencia:
	68
	47
	66

	Razonamiento
	98/100
	
	Estabilidad:
	28
	11
	39

	Cálculo Numérico
	70/100
	
	Cumplimiento
	57
	55
	57

	Fluidez Verbal
	41/100
	
	
	
	
	

	

	Interpretación:
	Los resultados de la evaluación realizada al Sr. EDS nos permiten inferir que posee una Capacidad Intelectual Superior al Término Medio (Pc.85). Con excelentes habilidades para concebir e imaginar objetos en dos o tres dimensiones; resolver problemas lógicos, prever y planear; comprender ideas expresadas en palabras; adecuadas aptitudes para manejar números, resolver rápidamente y con acierto problemas cuantitativos. En su trabajo es positivo, sociable, inquieto, activo y muy impaciente. Reacciona apresuradamente, se aburre rápido y lo demuestra con claridad. Es capaz de soportar presión y no le molesta presionar a los demás. Se siente cómodo en ambientes cambiantes, proyectos y métodos nuevos; conquista a la gente con persuasión y optimismo. Sus reacciones pueden ser demasiado rápidas e impulsivas. Trata de ocuparse en muchas cosas al mismo tiempo y se corre el riesgo que no termine lo que inicia. Necesita que se le ayude a planificar y establecer prioridades.

	
	


	
	Informe Confidencial
	

	
	
	

	

	

	Configuración de la Personalidad
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	Conceptos:
	Ascendencia, Estabilidad Emocional, Autoestima, Vitalidad, Responsabilidad, Necesidad de Logro, Reconocimiento, Independencia, Variedad, Benevolencia, Cautela, Originalidad, Practicidad, Decisión, Orden, Metas, Sociabilidad, Comprensión, Estimulo, Conformidad, Liderazgo

	
	

	

	Interpretación:
	Con respecto a sus características de personalidad se puede inferir que EDS posee una buena imagen de sí mismo, es controlado, no se deja dominar por las emociones y es generalmente estable en el aspecto emocional. Dispone de todos los recursos habituales para afrontar las dificultades e imprevistos y conservar la calma. En sus relaciones personales, es capaz de mantener contactos con otros, pero no los busca sistemáticamente. Es reservado y necesitará tiempo para confiar en otros y establecer amistades cercanas. Relativiza sus puntos de vista y se apoya en otros para tomar las decisiones. Concede gran importancia a la consideración de los demás y a las consecuencias derivadas de la posición social y el éxito profesional. Le atraen las ideas o temas novedosos, siente fuertes deseos de saber y descubrir cosas nuevas. En el trabajo se muestra activo cuando se producen situaciones favorables. Puede necesitar sin embargo, ciertos estímulos para mantener un buen nivel de actividad. No busca sistemáticamente el cambio ni la novedad, pero es capaz de adaptarse a ellos cuando sea necesario. Se fija criterios muy elevados y no se siente satisfecho hasta lograrlos. Muestra un espíritu práctico, se siente implicado en los resultados e intenta obtener beneficios y ventajas en todo lo que emprende. No le agrada trabajar en dentro de un marco demasiado estricto o rígido, aunque respeta las reglas y costumbres. 



	
	

	

	Conclusiones y Recomendaciones:
	Los resultados obtenidos por el Sr. EDS podemos inferir que es una persona con recursos para hacer frente al estrés, es inteligente y responsable. 

Como recomendaciones podemos mencionar:

· Atreverse a asumir ciertos riesgos, introducir innovaciones.

· Tomar decisiones contando con poca información.

· Fortalecer sus habilidades interpersonales.


	
	Informe Confidencial
	

	
	
	

	

	Nombre:
	GM
	Teléfono Casa:
	

	Fecha de Nacimiento:
	
	Teléfono Oficina:
	

	Edad:
	
	Teléfono Celular:
	

	Estado Civil:
	
	E. Mail:
	

	

	Posición:
	GERENTE DE FINANZAS

	Cliente:
	EMPRESA METAL -MECANICA

	

	Preparación:
	

	

	Capacidad y Habilidades
	
	Comportamiento en el Trabajo
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	Capacidad Intelectual
	80/100
	
	
	Normal
	Ideal
	Presión

	Comprensión Verbal
	74/100
	
	Dominancia:
	86
	75
	90

	Concepción Espacial
	99/100
	
	Influencia:
	34
	4
	52

	Razonamiento
	98/100
	
	Estabilidad:
	35
	48
	28

	Cálculo Numérico
	90/100
	
	Cumplimiento
	68
	83
	57

	Fluidez Verbal
	80/100
	
	
	
	
	

	

	Interpretación:
	Los resultados de la evaluación realizada a GM nos permiten inferir que posee una Capacidad Intelectual Superior al Término Medio (Pc. 80). Con excelentes aptitudes para concebir e imaginar objetos en dos o tres dimensiones, resolver problemas lógicos, prever y planear, manejar números, resolver rápidamente y con acierto problemas cuantitativos, hablar y escribir con facilidad; muy buenas habilidades para comprender las ideas expresadas en palabras. En su trabajo se presenta como una persona objetiva, impulsiva, contundente y sistemática; es probable que sea muy inteligente pero con un estilo un poco desordenado. Le agrada investigar los hechos con precisión y examinar todas las posibles soluciones a un problema, pues desea encontrar la mejor de ellas. Es bastante crítico y exigente; nunca está completamente satisfecho con sus logros. Tiende a trabajar con intensidad por períodos esporádicos en lugar de tener un ritmo constante. Necesita trabajar con personas que puedan aprovechar su creatividad y poner en práctica sus ideas.

	
	

	
	Informe Confidencial
	

	
	
	

	Configuración de la Personalidad
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	Conceptos:
	Ascendencia, Estabilidad Emocional, Autoestima, Vitalidad, Responsabilidad,Resultados, Reconocimiento, Independencia, Variedad, Benevolencia, Cautela, Originalidad, Practicidad, Decisión, Orden, Metas

Sociabilidad, Comprensión, Estimulo, Conformidad, Liderazgo.



	
	

	Interpretación:
	Con respecto a sus características de personalidad se puede inferir que GM posee una buena imagen de sí mismo; es conciente de sus méritos y posibilidades. Es capaz de afrontar las dificultades normales en un contexto que le sea familiar. Es cauto y precavido en su conducta. Es bastante tolerante y respetuoso de las opiniones de los demás,  pero no es dependiente de las mismas. Afirma su personalidad sin ayudas externas. En sus relaciones personales, tiende a evitar situaciones de grupo y a limitarse a contactos y amistades íntimas. En su trabajo es activo, capaz de realizar esfuerzos intensos y prolongados. Se muestra responsable y comprometido con las actividades que se le confían y las lleva hasta el final. Tiene la capacidad de dedicarse a sus tareas y perseverar cuanto sea necesario. Se fija criterios muy elevados y no esta satisfecha hasta conseguirlos. Tiende a aportar una contribución importante dentro de las organizaciones. Mantiene un enfoque muy personal y suele dar más importancia a los fines que al bienestar de los que merodean. Le atraen las ideas o temas novedosos, siente fuertes deseos de saber y descubrir cosas nuevas.  Muestra un espíritu práctico, se siente implicado en los resultados e intenta obtener beneficios y ventajas en todo lo que emprende. No busca sistemáticamente la consideración ni los elogios de los demás, pero no se muestra insensible a los mismos. Busca cierta libertad de acción, pues le gusta dedicarse simultáneamente a varias tareas, a medida que surgen oportunidades o en función de lo que le interesa. Suele adoptar perspectivas amplias y enfoques generalistas, superando el ámbito estricto de sus tareas. No le agrada trabajar en un ambiente demasiado estricto y rígido. Gusta ocupar puestos destacados y ejercer su influencia sobre las personas y situaciones.



	
	

	Conclusiones y Recomendaciones:
	Los resultados obtenidos en la evaluación realizada al G M evidencian que es una persona inteligente, con una excelente capacidad de análisis y síntesis, orientado a resultados. 

Recomendamos que:

· Puntualmente que sea más efectiva en el manejo de la comunicación no verbal y de posibles conflictos que surjan en el intercambio con otros.

· Actividades que impliquen incorporar a diferente tipo de personas, solicitar la cooperación de las mismas.

· Expresar adecuadamente sus opiniones, considerando los sentimientos de los demás.

· Desarrollar competencias que le permitan manejar adecuadamente conflictos y desarrollar personal

	
	Informe Confidencial
	

	
	
	

	

	

	Nombre:
	GV
	Teléfono Casa:
	

	Fecha de Nacimiento:
	
	Teléfono Oficina:
	

	Edad:
	
	Teléfono Celular:
	

	Estado Civil:
	
	E. Mail:
	

	

	Posición:
	ASISTENTE A LA PRESIDENCIA

	Cliente:
	EMPRESA METAL-MECANICA

	

	Preparación:
	

	

	Capacidad y Habilidades
	
	Comportamiento en el Trabajo
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	Capacidad Intelectual
	68/100
	
	
	Normal
	Ideal
	Presión

	Comprensión Verbal
	62/100
	
	Dominancia:
	64
	68
	57

	Concepción Espacial
	95/100
	
	Influencia:
	66
	34
	66

	Razonamiento
	75/100
	
	Estabilidad:
	35
	23
	48

	Cálculo Numérico
	8/100
	
	Cumplimiento
	75
	68
	70

	Fluidez Verbal
	4/100
	
	
	
	
	

	

	Interpretación:
	Los resultados de la evaluación realizada al Srita. GV nos permiten inferir que posee una Capacidad Intelectual Término Medio Tendiente a Alto (Pc. 68). Con excelentes aptitudes para concebir e imaginar objetos en dos o tres dimensiones; resolver problemas lógicos, prever y planear; así como buenas capacidades para comprender ideas expresadas en palabras. En su trabajo es positiva, sociable, inquieta, activa e impaciente. Reacciona apresuradamente, se aburre rápido y lo demuestra con claridad. Es capaz de soportar presión y no le molesta presionar a los demás. Conquista a la gente con persuasión y optimismo. Sus reacciones pueden ser demasiado rápidas e impulsivas. Trata de ocuparse en muchas cosas al mismo tiempo y se corre el riesgo que no termine lo que inicia. Necesita que se le ayude a planificar y establecer prioridades.



	
	


	
	Informe Confidencial
	

	
	
	

	

	

	Configuración de la Personalidad
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	Conceptos:
	Ascendencia, Estabilidad Emocional, Autoestima, Vitalidad, Responsabilidad, Necesidad de Logro, Reconocimiento, Independencia, Variedad, Benevolencia, Cautela, Originalidad, Practicidad, Decisión, Orden, Metas, Sociabilidad, Comprensión, Estimulo, Conformidad, Liderazgo.

	
	

	

	Interpretación:
	GV es una persona segura de sí misma, con capacidad para emprender cosas y comprometerse en los resultados. Posee una buena imagen de sí misma, aunque es sensible, podría proyectarse ansiosa y frustrarse con relativa facilidad ante situaciones difíciles. Se fija criterios elevados y se esfuerza hasta alcanzarlos. Es práctica, realista, da prioridad a los resultados a corto plazo y busca soluciones inmediatas. Sin embargo, gusta de pensar cuidadosamente las implicaciones de los problemas antes de decidir. Es enérgica, trabaja con rapidez y puede lograr mejores resultados que la persona promedio. Se aburre con la rutina, por lo que a veces puede parecer inconstante en sus tareas. Se siente más cómoda ante lo que conoce que frente a lo novedoso, requiere tiempo para adaptarse a los cambios o ambientes inciertos. Respeta y acepta reglas, aunque no se siente confortable en ambientes demasiado rígidos. Es sociable, se le facilita establecer contactos y se siente a gusto trabajando en equipo. Le agrada que le den ánimos y le traten de forma comprensiva, mas no busca que le reconozcan sus logros.  

	
	

	

	Conclusiones y Recomendaciones:
	Los resultados de la evaluación realizada a  GV sugieren que es una persona sociable, dinámica, segura de sí misma.. 

Además se le recomienda que:

· Desarrolle su asertividad, para expresar sus opiniones y defender sus puntos de vista.

· Controle en forma adecuada sus emociones y visualice sus equivocaciones como oportunidades de aprendizaje y desarrollo, capitalizando la experiencia.

· Modifique su agenda de acuerdo con las prioridades de la organización.

· Aplique las normas y procedimientos como un medio para lograr resultados.

· Se apoye en otras personas para desarrollar una visión más amplia e integrada de su Institución y del papel que juega desde su posición para el logro de los objetivos de la organización.

· Tratar de visualizar escenarios futuros y ponderar variables que podrían favorecer o entorpecer el logro de resultados.

· Cuide su rapidez y precisión al trabajar con números.

	
	Informe Confidencial
	

	
	
	

	

	

	Nombre:
	JOM
	Teléfono Casa:
	

	Fecha de Nacimiento:
	
	Teléfono Oficina:
	

	Edad:
	
	Teléfono Celular:
	

	Estado Civil:
	
	E. Mail:
	

	

	Posición:
	GERENTE GENERAL

	Cliente:
	EMPRESA METAL-MECANICA

	

	Preparación:
	

	

	Capacidad y Habilidades
	
	Comportamiento en el Trabajo
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	Capacidad Intelectual
	80/100
	
	
	Normal
	Ideal
	Presión

	Comprensión Verbal
	93/100
	
	Dominancia:
	45
	42
	57

	Concepción Espacial
	73/100
	
	Influencia:
	42
	21
	24

	Razonamiento
	97/100
	
	Estabilidad:
	78
	80
	74

	Cálculo Numérico
	97/100
	
	Cumplimiento
	75
	68
	70

	Fluidez Verbal
	99/100
	
	
	
	
	

	

	Interpretación:
	Los resultados de la evaluación realizada a JOM nos permiten inferir que posee una Capacidad Intelectual Superior al Término Medio (Pc. 80). Con excelentes aptitudes para hablar y escribir con facilidad, resolver problemas lógicos, prever y planear, manejar números, resolver rápidamente y con acierto problemas cuantitativos, comprender las ideas expresadas en palabras; muy buenas habilidades para concebir e imaginar objetos en dos o tres dimensiones. En su trabajo es confiable, objetivo, consecuente y receptiva a nuevas ideas. Tiende a ser insistente en cumplir con el sistema y mantener el orden. Sus decisiones se basan en precedentes comprobados y hechos conocidos. Es cooperativo, cauteloso, discreto y precavido. Su método para lograr metas es lógico, crítico e incisivo. Le cuesta tomar decisiones y se muestra vacilante si le toca actuar sin reglas ni precedentes. Necesita que su jefe esté siempre disponible para tratar asuntos críticos y ayudarle en situaciones de presión. Trabaja muy bien en actividades que requieran precisión, planificación y ajustarse a métodos claramente definidos.



	
	


	
	Informe Confidencial
	

	
	
	

	

	

	Configuración de la Personalidad
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	Conceptos:
	Ascendencia, Estabilidad Emocional, Autoestima, Vitalidad, Responsabilidad, Necesidad de Logro, Reconocimiento, Independencia, Variedad, Benevolencia, Cautela, Originalidad, Practicidad, Decisión, Orden, Metas, Sociabilidad, Comprensión, Estimulo, Conformidad, Liderazgo.

	
	

	

	Interpretación:
	Con respecto a sus características de personalidad se puede inferir que JOM es una persona con una buena imagen de sí mismo, generalmente estable emocionalmente, aunque en ocasiones podría mostrarse inseguro y tener dificultades para hacer valer sus ideas o sus intereses personales. Cauto y reflexivo en su conducta; piensa antes de actuar aunque no suele implicarse personalmente en las decisiones, dejando que sean los demás quienes las tomen. Es responsable, sin embargo, necesita de ciertos estímulos para mantener un buen nivel de actividad, necesita que le den ánimos y le traten de forma comprensiva. Concede gran importancia a la consideración de los demás y a las consecuencias derivadas de la posición social y el éxito profesional. En sus actividades, mantiene un enfoque muy personal y suele dar más importancia a los fines que al bienestar de los que le rodean. Muestra un espíritu práctico, se siente implicada en los resultados e intenta obtener beneficios y ventajas en todo lo que emprende. Suele adoptar perspectivas amplias y enfoques generalistas, superando el ámbito estricto de sus tareas. Siente fuertes deseos de saber y descubrir cosas nuevas. Se fija criterios muy elevados y no se siente satisfecha con lo ya conseguido. Es una persona que prefiere respetar las reglas, pero también atiende en ocasiones a sus propias posturas personales, pues no le gusta trabajar en un ambiente demasiado estricto o rígido. En sus relaciones personales es capaz de mantener contacto con los demás, pero no los busca sistemáticamente. No se muestra competitiva por el poder y acepta fácilmente la autoridad y las competencias de los demás.



	
	

	

	Conclusiones y Recomendaciones:
	Los resultados de las evaluaciones realizadas por  JOM sugieren que es inteligente, analítico y responsable. 

Adicionalmente podrá verse beneficiado si:

· Desarrollar sus habilidades para interactuar con diferente tipo de personas.

· Trabajar la Toma de Decisiones y potenciar sus habilidades para conducir equipos.

· Aprender a manejar en forma más adecuada la frustración y ver sus equivocaciones como oportunidades para aprender.


	
	Informe Confidencial
	Fecha: 

	
	
	Paginas: 

	

	

	Nombre:
	JAS
	Teléfono Casa:
	

	Fecha de Nacimiento:
	
	Teléfono Oficina:
	

	Edad:
	
	Teléfono Celular:
	

	Estado Civil:
	
	E. Mail:
	

	

	Posición:
	JEFE DE ESTRUCTURAS Y DISEÑO

	Cliente:
	EMPRESA METAL- MECANICA

	

	Preparación:
	

	

	Capacidad y Habilidades
	
	Comportamiento en el Trabajo
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	Capacidad Intelectual
	50/100
	
	
	Normal
	Ideal
	Presión

	Comprensión Verbal
	76/100
	
	Dominancia:
	52
	60
	47

	Concepción Espacial
	67/100
	
	Influencia:
	26
	4
	24

	Razonamiento
	88/100
	
	Estabilidad:
	82
	67
	89

	Cálculo Numérico
	99/100
	
	Cumplimiento
	75
	93
	57

	Fluidez Verbal
	75/100
	
	
	
	
	

	

	Interpretación:
	Los resultados de la evaluación realizada a JAS nos permiten inferir que posee una Capacidad Intelectual Término Medio (Pc. 50). Con excelentes aptitudes para manejar números; resolver rápidamente y con acierto problemas cuantitativos; resolver problemas lógicos, prever y planear; comprender ideas expresadas en palabras; hablar y escribir con facilidad; así como buenas habilidades para concebir e imaginar objetos en dos o tres dimensiones. En su trabajo es positivo, tranquilo, firme y sistemático; directo, dice las cosas como son. Tiene curiosidad intelectual y lo atraen los problemas que requieren análisis lógico. Es paciente, controlado, moderado y reflexivo; prefiere trabajar con cosas en vez de tener que influir en personas. Se ajusta a las normas, procedimientos, precedentes y métodos tradicionales. Trata de evitar riesgos o problemas innecesarios. Es perfeccionista y nunca está completamente satisfecho con nada, por lo que a veces se muestra vacilante e indeciso. Necesita problemas difíciles y tiempo para que encuentre la mejor respuesta. Trabaja mejor solo que con personas.

	
	


	
	Informe Confidencial
	

	
	
	

	Configuración de la Personalidad
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	Conceptos:
	Ascendencia, Estabilidad Emocional, Autoestima, Vitalidad, Responsabilidad, Resultados, Reconocimiento, Independencia, Variedad, Benevolencia, Cautela, Originalidad, Practicidad, Decisión, Orden, Metas

Sociabilidad, Comprensión, Estimulo, Conformidad, Liderazgo.

	
	

	

	Interpretación:
	En lo que respecta a las características de personalidad se puede inferir que JAS maneja un buen concepto de de sí mismo, esta conciente de sus méritos y posibilidades y no se deja dominar por las emociones derivadas de los acontecimientos, situaciones o personas. Sabe hacerle frente a las dificultades que se le presenten manteniendo una actitud de calma. Se interesa por el bienestar de las personas y comparte fácilmente con éstas lo que conoce o posee. Sus relaciones personales las establece basadas en la confianza, el intercambio e interés mutuo. Sin embargo dichos contactos suelen reducirse a personas de confianza, es decir a un entorno reducido. No busca la aprobación de los demás, pero preferirá ser guiado a tomar la iniciativa en la conducción del equipo y no suele implicarse personalmente en las decisiones. Se interesa por aprender nuevos conocimientos y se preocupa por mantenerse actualizado. En el trabajo es activo, valora mucho la rapidez y es generalmente responsable y comprometido con sus actividades, llevando éstas hasta el final. Es perseverante y merecedor de confianza cuando se le asigna una tarea. No busca intencionalmente la consideración ni los elogios de los demás, pero no se muestra insensible a los mismos. Se fija objetivos y metas realistas. Piensa con mucho cuidado antes de tomar una decisión, evitando correr riesgos. Es capaz de invertir a largo plazo, pero no olvida el rendimiento, la eficacia y los resultados materiales. Gusta dedicarse simultáneamente a varias actividades a la vez, a medida que surgen oportunidades o en función de lo que le interesa. Respeta las reglas, pero también atiende en ocasiones a sus propias posturas personales. 

	Conclusiones y Recomendaciones:
	Con respecto a los resultados obtenidos en las pruebas realizadas por JAS se infiere que es una persona que ha logrado desarrollar su capacidad analítica y de resolución de  problemas, es organizado, tenaz y responsable en sus tareas. 

Como recomendaciones podemos mencionar:

· Desarrollar sus habilidades para interactuar con otros.

· Ser más asertivo en sus relaciones, aprendiendo a expresar sus opiniones e ideas.

· Aunque ha desarrollado la capacidad para apegarse a normas, seguir procedimientos, prestar atención a detalles y cuidar la calidad de lo que hace,  debe administrar concientemente las tareas que lo requieran.

· Aprender a tomar decisiones difíciles, que impliquen cierto grado de riesgo.


	
	Informe Confidencial
	

	
	
	

	

	

	Nombre:
	JMM
	Teléfono Casa:
	

	Fecha de Nacimiento:
	
	Teléfono Oficina:
	

	Edad:
	
	Teléfono Celular:
	

	Estado Civil:
	
	E. Mail:
	

	

	Posición:
	DIRECTOR

	Cliente:
	EMPRESA METAL-MECANICA

	

	Preparación:
	

	Capacidad y Habilidades
	
	Comportamiento en el Trabajo
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	Capacidad Intelectual
	70/100
	
	
	Normal
	Ideal
	Presión

	Comprensión Verbal
	75/100
	
	Dominancia:
	92
	88
	94

	Concepción Espacial
	80/100
	
	Influencia:
	66
	34
	66

	Razonamiento
	96/100
	
	Estabilidad:
	3
	4
	4

	Cálculo Numérico
	70/100
	
	Cumplimiento
	78
	83
	70

	Fluidez Verbal
	80/100
	
	
	
	
	

	

	Interpretación:
	Los resultados de la evaluación realizada a JMM nos permiten inferir que posee una Capacidad Intelectual Término Medio Tendiente a Alta (Pc. 70). Con excelentes aptitudes para resolver problemas lógicos, prever y planear; concebir e imaginar objetos en dos o tres dimensiones; hablar y escribir con facilidad; comprender las ideas expresadas en palabras. Muy buenas habilidades para manejar números, resolver rápidamente y con acierto problemas cuantitativos. En su trabajo es positivo, inquieto, activo y muy impaciente. Reacciona apresuradamente, se aburre rápido y lo demuestra con claridad. Es capaz de soportar presión y no le molesta presionar a los demás. Se siente cómodo en ambientes cambiantes, proyectos y métodos nuevos. Sus reacciones pueden ser demasiado rápidas e impulsivas. Trata de ocuparse en muchas cosas al mismo tiempo. 

	
	


	
	Informe Confidencial
	

	
	
	

	Configuración de la Personalidad
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	Conceptos:
	Ascendencia, Estabilidad Emocional, Autoestima, Vitalidad, Responsabilidad, Necesidad de Logro, Reconocimiento, Independencia, Variedad, Benevolencia,Cautela, Originalidad, Practicidad, Decisión, Orden, Metas, Sociabilidad, Comprensión, Estimulo, Conformidad, Liderazgo.



	
	

	Interpretación:
	Con respecto a sus características de personalidad se puede inferir que JMM es emprendedor, independiente, verbalmente predominante y decidido. Siente fuertes deseos de saber y descubrir cosas nuevas. Es capaz de afrontar las dificultades normales en un contexto que le sea familiar, aunque el grado de confianza en sí mismo puede depender del contexto en el que se encuentre. Le gusta la novedad, el riesgo, lo inédito y las experiencias nuevas y se adapta con facilidad a ellas. En sus relaciones personales, podría sentirse incómodo ante grupos numerosos y a limitar sus amistades a un entorno reducido; es bastante exigente con las demás personas y consigo mismo. En su trabajo sabe ser prudente y medir los riesgos, sin que eso interfiera en la toma se decisiones; es capaz de implicarse personalmente en éstas y al mismo tiempo es participativo, pues solicita la opinión de su entorno. Es una persona que necesita estar motivada y concede gran importancia a la consideración de los demás y a las consecuencias derivadas de la posición social y el éxito profesional. Le gusta decidir la orientación que quiere dar a sus actividades, según sus propios criterios; valora y prefiere la libertad de acción y la capacidad de decisión. Sin llegar a carecer de exigencia personal, se fija objetivos y metas realistas; necesita saber cuales son las metas pero es capaz de tener una visión más amplia para ellas, superando el contenido concreto de las tareas a realizar. Es capaz de invertir a largo plazo, pero no olvida el rendimiento, la eficacia y los resultados materiales. No le gusta sentirse presionado; necesita tiempo para actuar. Muestra muy poca dependencia de las reglas, aunque puede respetar métodos estrictos, si es necesario, sin embargo, se siente más cómodo en un ambiente de trabajo más flexible. No busca sistemáticamente el poder, pero necesita ejercer cierta influencia sobre otros. 



	
	

	Conclusiones y Recomendaciones:
	Los resultados de la evaluación realizada por JMM sugieren que es una persona inteligente, lógica, analítica y orientada a resultados. 

· Se le recomienda que analice la información proporcionada y la ocupe para desarrollar sus fortalezas y aprender a administrar sus áreas débiles, con el fin de aumentar su eficiencia personal y laboral.
· Que conforme un equipo de trabajo que le permita enfocarse en aspectos más estratégicos de la organización y le brinden un apoyo efectivo en las actividades operativas.
· Delegue en otros tareas que demanden mucha atención a detalles o que sean rutinarias.

· Tenga cuidado con la toma de decisiones impopulares o que impliquen cambios y despidos de personal.


	
	Informe Confidencial
	

	
	
	

	

	

	Nombre:
	J J H
	Teléfono Casa:
	

	Fecha de Nacimiento:
	
	Teléfono Oficina:
	

	Edad:
	
	Teléfono Celular:
	

	Estado Civil:
	
	E. Mail:
	

	

	Posición:
	JEFE DE INFORMATICA

	Cliente:
	EMPRESA METAL-MECANICA

	Preparación:
	

	Capacidad y Habilidades
	
	Comportamiento en el Trabajo
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	Capacidad Intelectual
	90/100
	
	
	Normal
	Ideal
	Presión

	Comprensión Verbal
	87/100
	
	Dominancia:
	75
	75
	70

	Concepción Espacial
	97/100
	
	Influencia:
	29
	4
	35

	Razonamiento
	99/100
	
	Estabilidad:
	68
	55
	74

	Cálculo Numérico
	99/100
	
	Cumplimiento
	64
	68
	48

	Fluidez Verbal
	78/100
	
	
	
	
	

	

	Interpretación:
	Los resultados de la evaluación realizada a JJH nos permiten inferir que posee una Capacidad Intelectual Superior al Término Medio (Pc. 90). Con excelentes aptitudes para resolver problemas lógicos, prever y planear; manejar números, resolver rápidamente y con acierto problemas cuantitativos; concebir e imaginar objetos en dos o tres dimensiones; comprender ideas expresadas en palabras; hablar y escribir con facilidad. En su trabajo es positivo, tranquilo, firme y sistemático. Tiene curiosidad intelectual y la atraen los problemas que requieren análisis lógico. Es paciente, controlado, moderado y reflexivo; prefiere trabajar con cosas en vez de tener que influir en personas. Se ajusta a las normas, procedimientos, precedentes y métodos tradicionales. Es perfeccionista y nunca está completamente satisfecho con nada, por lo que a veces se muestra vacilante e indecisa. Necesita problemas difíciles y tiempo para que encuentre la mejor respuesta. Trabaja mejor solo que con personas.

	
	


	
	Informe Confidencial
	

	
	
	

	Configuración de la Personalidad
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	Conceptos:
	Ascendencia, Estabilidad Emocional, Autoestima, Vitalidad, Responsabilidad, Necesidad de Logro, Reconocimiento, Independencia, Variedad, Benevolencia, Cautela, Originalidad, Practicidad, Decisión, Orden, Metas, Sociabilidad, Comprensión, Estimulo, Conformidad, Liderazgo.

	
	

	Interpretación:
	Con respecto a sus características de personalidad se puede inferir que JJH es una persona seguro de sí mismo, con un adecuado nivel de autoestima, estable en el aspecto emocional y generalmente libre de ansiedades o tensiones significativas. No se deja dominar por las emociones derivadas de los acontecimientos, las situaciones o las personas. Dispone de todos los recursos habituales para afrontar las dificultades e imprevistos y conservar la calma. Tiende a ser cauto y precavido en su conducta. Es bastante tolerante y respetuoso de las opiniones de los demás, aunque preferirá trabajar en grupos pequeños y limitarse a contactos y amistades íntimas. No busca sistemáticamente la consideración ni los elogios de los demás, pero no se muestra insensible a los mismos. Sin embargo, se siente estimulado cuando se ocupan de él y lo traten de forma comprensiva. En el trabajo se muestra como una persona responsable y comprometido, que lleva sus proyectos o las actividades que se le confían hasta el final. Tiene la capacidad para dedicarse a sus tareas y perseverar cuanto sea necesario. Se fija criterios muy elevados y no se siente satisfecho hasta conseguirlos. Le atraen las ideas o temas novedosos, siente fuertes deseos de saber y descubrir cosas nuevas. Se adapta con facilidad a los cambios. Muestra un espíritu práctico, se siente implicado con los resultados e intenta obtener beneficios y ventajas en todo lo que emprende. Sus actividades las realiza a su propio ritmo, pero es perseverante. Le agrada decidir la orientación que quiere dar a sus actividades, según sus propios criterios. Mantiene un enfoque muy personal y suele dar más importancia a los fines que al bienestar de quienes le rodean. Valora y prefiere la libertad de acción. Le gusta ir directamente al objetivo y ser responsable de las decisiones. Se implica personalmente y pone en juego sus convicciones para influir sobre el curso de los acontecimientos. Muestra muy poca dependencia de las reglas y valores de su entorno; no le gusta sentirse presionada, necesita tiempo para actuar y le disgusta trabajar dentro de un marco demasiado estricto y rígido. 



	Conclusiones y Recomendaciones:
	Los resultados de la evaluación realizada a JJH indican que es una persona inteligente, con una buena capacidad analítica y de resolución de problemas, es equilibrado emocionalmente y con recursos para hacer frente al estrés. 

· Se beneficiará participando en forma más activa en grupos no sólo de trabajo, prestando atención a la comunicación no verbal y mostrando más paciencia hacia los demás.

· Deberá prestar atención a tareas que requieran seguir normas, procedimientos y desarrollar actividades de manera secuencial.


	
	Informe Confidencial
	

	
	
	

	

	

	Nombre:
	KLV
	Teléfono Casa:
	

	Fecha de Nacimiento:
	
	Teléfono Oficina:
	

	Edad:
	
	Teléfono Celular:
	

	Estado Civil:
	
	E. Mail:
	

	

	Posición:
	JEFE DE FACTURACION Y DESPACHO

	Cliente:
	EMPRESA METAL-MECANICA

	

	Preparación:
	

	

	Capacidad y Habilidades
	
	Comportamiento en el Trabajo
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	Capacidad Intelectual
	75/100
	
	
	Normal
	Ideal
	Presión

	Comprensión Verbal
	60/100
	
	Dominancia:
	92
	94
	90

	Concepción Espacial
	80/100
	
	Influencia:
	52
	53
	10

	Razonamiento
	83/100
	
	Estabilidad:
	28
	11
	39

	Cálculo Numérico
	34/100
	
	Cumplimiento
	39
	32
	67

	Fluidez Verbal
	27/100
	
	
	
	
	

	

	Interpretación:
	Los resultados de la evaluación realizada permiten inferir que KLV posee una Capacidad Intelectual Superior al Término Medio (Pc. 75). Con excelentes aptitudes para resolver problemas lógicos, prever y planear, concebir e imaginar objetos en dos o tres dimensiones; buenas habilidades para comprender las ideas expresadas en palabras. En su trabajo es decisiva, impaciente e independiente. Su motivación viene de adentro y se esmera mucho por superar obstáculos y llegar a sus metas, las cuáles con frecuencia son obsesivas. Le gustan los problemas difíciles que puede superar con su capacidad analítica, lógica y tácticas. Le agrada aceptar responsabilidades y tomar decisiones por su propia cuenta. Puede ser fría, brusca y crítica cuando la gente no cumple con sus estándares. Puede tener dificultades para delegar y comunicarse. Necesita retos, libertad para tomar decisiones y que se le haga notar el impacto que su mordacidad tiene en sus compañeros y subordinados.



	
	


	
	Informe Confidencial
	

	
	
	

	

	

	Configuración de la Personalidad
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Dimensiones Personales                          Aspiraciones                                 Trabajo                                     Intercambios         



	

	Conceptos:
	Ascendencia, Estabilidad Emocional, Autoestima, Vitalidad, Responsabilidad, Necesidad de Logro, Reconocimiento, Independencia, Variedad, Benevolencia, Cautela, Originalidad, Practicidad, Decisión, Orden, Metas

Sociabilidad, Comprensión, Estimulo, Conformidad, Liderazgo.

	
	

	

	Interpretación:
	En lo que respecta a sus características de personalidad se puede inferir que KLV maneja una correcta imagen de sí misma, sabe controlar sus emociones, esta libre de ansiedades y tensión nerviosa. Es capaz de mantener contactos personales, pero no los busca de manera intencional; respeta las opiniones de los demás, pero mantiene constante su espíritu crítico, por lo que no depende de éstas. Es intelectualmente curiosa, siente fuertes deseos de saber y descubrir cosas nuevas. Toma decisiones de manera rápida, en ocasiones impulsivamente, sin reflexionar mucho acerca de las distintas implicaciones del problema. En el trabajo es dinámica, con mucha energía y vitalidad, puede llegar a producir más que la persona promedio. Sin embargo puede tener cierta tendencia a interrumpir sus tareas si considera éstas como poco interesantes. Es capaz de adaptarse a los cambios o situaciones novedosas. Valora y prefiere la libertad de acción y la capacidad de decisión, pues le agrada ir directamente al objetivo y ser responsable de las decisiones. Se implica personalmente y pone en juego sus convicciones para influir sobre el curso de las cosas. Se fija objetivos y metas realistas. Invierte a largo plazo, pero no olvida el rendimiento, la eficacia y los resultados materiales. Prefiere dedicarse a varias tareas simultáneamente, a medida en que se van dando las oportunidades o por prioridad de interés. Muestra muy poca dependencia de las reglas y los valores de su entorno; no le es grato trabajar dentro de un ambiente demasiado estricto y rígido. Disfruta ocupar puestos destacados y ejercer su influencia sobre las personas y las situaciones.



	
	

	

	Conclusiones:
	Los resultados obtenidos por KLV permiten inferir que es una persona capaz de trabajar bajo presión, es responsable, dinámico, de rápido aprendizaje. 

· Se le recomienda maximizar sus fortalezas naturales, es decir, su capacidad para generar nuevas ideas, pensar en forma estratégica y tener visión de negocio.

· Se le recomienda cuidar la forma en que expresa sus opiniones, prestando atención a las reacciones de las personas y siendo menos directo.

· También se verá beneficiado si trata de mantenerse más actualizada sobre las nuevas tendencias en el mundo de la informática y tratando de convertirse en un socio estratégico de sus compañeros, de cara al logro de los objetivos de la institución.


	
	Informe Confidencial
	

	
	
	

	

	

	Nombre:
	MJA
	Teléfono Casa:
	

	Fecha de Nacimiento:
	
	Teléfono Oficina:
	

	Edad:
	
	Teléfono Celular:
	

	Estado Civil:
	
	E. Mail:
	

	

	Posición:
	GERENTE DE PROYECTOS

	Cliente:
	EMPRESA METAL-MECANICA

	Preparación:
	

	Capacidad y Habilidades
	
	Comportamiento en el Trabajo
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	Capacidad Intelectual
	92/100
	
	
	Normal
	Ideal
	Presión

	Comprensión Verbal
	99/100
	
	Dominancia:
	93
	94
	94

	Concepción Espacial
	75/100
	
	Influencia:
	94
	95
	92

	Razonamiento
	83/100
	
	Estabilidad:
	24
	34
	14

	Cálculo Numérico
	90/100
	
	Cumplimiento
	1
	1
	1

	Fluidez Verbal
	60/100
	
	
	
	
	

	

	Interpretación:
	Los resultados de la evaluación realizada a  MJA nos permiten inferir que posee una Capacidad Intelectual Superior al Término Medio (Pc. 92). Con excelentes habilidades para comprender las ideas expresadas en palabras; manejar números, resolver rápidamente y con acierto problemas cuantitativos; resolver problemas lógicos, prever y planear; concebir e imaginar objetos en dos o tres dimensiones; así como buenas habilidades para hablar y escribir con facilidad. En su trabajo es persuasivo, enérgico, activo y sumamente independiente. Tiende a ser individualista, con un elevado deseo de adquirir poder y una firme determinación de controlar eventos y personas. Funciona de un modo decisivo, positivo y realiza su trabajo sin consultar con nadie. Es impaciente, lo que le lleva a reaccionar en forma rápida y buscar siempre algo mejor. Es versátil, flexible y tiene motivación propia; muestra una gran tolerancia a la presión. Le disgustan las estructuras y los controles, a menos que sea él quien los establezca. Con frecuencia tiende a ser crítico con sus superiores. En su campo de trabajo se le debe dar la mayor libertad posible pero también hacerle ver que existen límites.

	
	

	
	Informe Confidencial
	

	
	
	

	Configuración de la Personalidad
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	Conceptos:
	Ascendencia, Estabilidad Emocional, Autoestima, Vitalidad, Responsabilidad, Necesidad de Logro, Reconocimiento, Independencia, Variedad, Benevolencia, Cautela, Originalidad, Practicidad, Decisión, Orden, Metas, Sociabilidad, Comprensión, Estimulo, Conformidad, Liderazgo.

	
	

	Interpretación:
	Con respecto a sus características de personalidad se puede inferir que MJA es una persona emocionalmente estable y relativamente libre de ansiedades; que ha alcanzado un adecuado nivel de seguridad en sí mismo y confianza en sus capacidades y habilidades. Es bastante capaz de controlar el estrés y la presión; dispone de todos los recursos habituales para afrontar las dificultades e imprevistos y conservar la calma. Le atraen las ideas o temas novedosos, siente fuertes deseos de saber y descubrir cosas nuevas. En el ámbito laboral tiende a tomar decisiones independientes, le gusta trabajar en problemas difíciles que le hagan pensar en soluciones originales. Busca cierta libertad de acción; le gusta ir directamente al objetivo y ser responsable de las decisiones. Se implica personalmente y pone en juego sus convicciones para influir sobre el curso de los acontecimientos. Le gusta dedicarse simultáneamente a varias tareas, a medida que surgen oportunidades o en función de lo que le interesa. Es una persona activa y emprendedora, capaz de realizar esfuerzos intensos y prolongados. Es decidido, se orienta hacia las metas y valora los resultados. Es adaptable, se ajusta a los cambios y sorpresas y le agrada la variedad. Muestra muy poca dependencia de las reglas y los valores de su entorno. Se interesa en el bien de los demás, es servicial y tiende a compartir lo que tiene o conoce sin dificultad. Le resulta fácil establecer contactos y mantener relaciones personales. Se siente a gusto en situaciones de grupo y en el trabajo en equipo. Concede gran importancia a la consideración de los de otros y a las consecuencias derivadas de la posición social y el éxito profesional. 


	
	

	Conclusiones y Recomendaciones:
	Los resultados obtenidos por el Ing. MJA en la evaluación realizada indican que es una persona muy inteligente, con una excelente capacidad analítica y de resolución de problemas. Es emocionalmente estable, activo y responsable. 

Debe aprender a:

· administrar en forma consciente aquellas tareas que impliquen seguimiento de proyectos, cumplimiento de plazos y cronogramas.

· Toma de decisiones impopulares o que pongan en riesgo su imagen frente al grupo.

· Defender sus ideas y entrar en confrontación con otros.

· Fijar resultados cuantitativos y ejercer presión sobre sus colaboradores para lograrlos.

· Llevar agenda y establecer prioridades.

· Administrar tiempo, recursos y personas.

· Persistir en tareas que le resultan aburridas o que requieran prestar mucha atención a los detalles.


	
	Informe Confidencial
	

	
	
	

	

	

	Nombre:
	MCF
	Teléfono Casa:
	

	Edad:
	
	Teléfono Celular:
	

	Estado Civil:
	
	E. Mail:
	

	

	Posición:
	GERENTE DE RECURSOS HUMANOS

	Cliente:
	EMPRESA METAL-MECANICA

	Preparación:
	

	

	Capacidad y Habilidades
	
	Comportamiento en el Trabajo
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	Capacidad Intelectual
	40/100
	
	
	Normal
	Ideal
	Presión

	Comprensión Verbal
	50/100
	
	Dominancia:
	94
	84
	97

	Concepción Espacial
	40/100
	
	Influencia:
	66
	34
	66

	Razonamiento
	55/100
	
	Estabilidad:
	9
	11
	9

	Cálculo Numérico
	40/100
	
	Cumplimiento
	42
	55
	39

	Fluidez Verbal
	94/100
	
	
	
	
	

	

	Interpretación:
	Los resultados de la evaluación realizada a MCF  nos permiten inferir que posee una Capacidad Intelectual Término Medio (Pc. 40). Con excelentes aptitudes para hablar y escribir con facilidad; adecuadas capacidades para resolver problemas lógicos, prever y planear; comprender ideas expresadas en palabras; así como para manejar números, resolver rápidamente y con acierto problemas cuantitativos. En su trabajo es muy decisiva, activa, independiente y claramente orientada hacia la acción; persigue sus metas a pesar de los obstáculos. Le gustan la competencia y los retos. Conforme a la situación, presiona o persuade, elogia o demanda. Tiende a exigir primero y a pedir después y lucha por alcanzar puestos de poder. En ambientes favorables es amistosa, en ambientes hostiles es firme. Su impulso por alcanzar resultados con rapidez hace que le cueste delegar y que se comunique de un modo directo pero demasiado breve. Necesita jefes que sepan delegar y que reconozcan sus éxitos abiertamente y con frecuencia. Además, necesita retos y desafíos constantes.

	
	


	
	Informe Confidencial
	

	
	
	

	Configuración de la Personalidad
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	Conceptos:
	Ascendencia, Estabilidad Emocional, Autoestima, Vitalidad, Responsabilidad, Resultados, Reconocimiento, Independencia, Variedad, Benevolencia, Cautela, Originalidad, Practicidad, Decisión, Orden, Metas

Sociabilidad, Comprensión, Estimulo, Conformidad, Liderazgo.

	
	

	Interpretación:
	En relación a sus características de personalidad se puede inferir que MCF es dinámica, positiva, posee una buena imagen de sí misma y su nivel de autoestima es adecuado. Piensa antes de tomar una decisión y es prudente en su accionar. En sus relaciones personales, es capaz de establecer contacto con otros, pero no los busca sistemáticamente. Tiende a ser selectiva con sus amistades cercanas y necesita tiempo para confiar en otros. No depende de la opinión o de la aprobación de las personas y afirma su personalidad sin ayudas externas. En el trabajo es activa y emprendedora, capaz de realizar esfuerzos intensos y prolongados. Se muestra como una persona responsable y comprometida que lleva los proyectos o actividades que se le confían hasta el final. Tiene la capacidad de dedicarse a sus tareas y perseverar cuanto sea necesario. Le gusta la novedad y tiene facilidad para adaptarse a los cambios; posee un espíritu abierto pero, al mismo tiempo, se interesa en la organización y la planificación de los eventos. Necesita establecer con antelación los objetivos que se buscan para estructurar su trabajo en base a esas necesidades. Le agrada decidir la orientación que quiere dar a sus actividades o tareas, según sus propios criterios. Valora y prefiere la libertad de acción y la capacidad de decisión aunque es partidaria del consenso. No busca sistemáticamente la consideración ni los elogios de los demás, aunque no se muestra insensible a los mismos. Mantiene un enfoque muy personal y suele dar más importancia a los fines que al bienestar de los que le rodean. Su relación con las cosas y con el trabajo esta más impregnada de realismo y de necesidad que de gusto por la perfección. No busca sistemáticamente el poder, pero necesita ejercer cierta influencia sobre otros.



	
	

	Conclusiones y Recomendaciones:
	Los resultados obtenidos por MCF en las evaluaciones realizadas podemos inferir que es una persona sumamente activa, emprendedora y responsable. 

Sin embargo, se recomienda que:

· Se apoye en su equipo de trabajo y en su Jefe, ya que puede dificultársele la toma de decisiones de impacto y el análisis de problemas críticos para la organización. 

· Administre adecuadamente las situaciones adversas y las utilice como oportunidades de crecimiento.

· Se involucre principalmente en tareas que demanden interactuar con personas, convencerlas y lograr que se identifiquen con un proyecto o idea.

· Delegue en otros tareas que requieran análisis y síntesis.




	
	Informe Confidencial
	

	
	
	

	

	

	Nombre:
	MTM
	Teléfono Casa:
	

	Fecha de Nacimiento:
	
	Teléfono Oficina:
	

	Edad:
	
	Teléfono Celular:
	

	Estado Civil:
	
	E. Mail:
	

	

	Posición:
	GERENTE DE PRODUCCION

	Cliente:
	EMPRESA METAL-MECANICA

	

	Preparación:
	

	

	Capacidad y Habilidades
	
	Comportamiento en el Trabajo
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	Capacidad Intelectual
	90/100
	
	
	Normal
	Ideal
	Presión

	Comprensión Verbal
	88/100
	
	Dominancia:
	93
	94
	94

	Concepción Espacial
	88/100
	
	Influencia:
	92
	93
	90

	Razonamiento
	91/100
	
	Estabilidad:
	7
	9
	9

	Cálculo Numérico
	85/100
	
	Cumplimiento
	10
	14
	17

	Fluidez Verbal
	90/100
	
	
	
	
	

	

	Interpretación:
	Los resultados de la evaluación realizada al Sr. MTM nos permiten inferir que posee una Capacidad Intelectual Superior al Término Medio (Pc. 90). Con excelentes aptitudes para resolver problemas lógicos, prever y planear; hablar y escribir con facilidad; comprender ideas expresadas en palabras; concebir e imaginar objetos en dos o tres dimensiones; manejar números, resolver rápidamente y con acierto problemas cuantitativos. En su trabajo es muy decisivo, activo, independiente y claramente orientado hacia la acción; persigue sus metas a pesar de los obstáculos. Le gustan la competencia y los retos. Conforme a la situación, presiona o persuade, elogia o demanda. Tiende a exigir primero y a pedir después y lucha por alcanzar puestos de poder. En ambientes favorables es amistoso, en ambientes hostiles es firme. Su impulso por alcanzar resultados con rapidez hace que le cueste delegar y que se comunique de un modo directo pero demasiado breve. Necesita jefes que sepan delegar y  necesita retos y desafíos constantes.

	
	


	
	Informe Confidencial
	

	
	
	

	

	

	Configuración de la Personalidad
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	Conceptos:
	Ascendencia, Estabilidad Emocional, Autoestima, Vitalidad, Responsabilidad, Necesidad de Logro, Reconocimiento, Independencia, Variedad, Benevolencia, Cautela, Originalidad, Practicidad, Decisión, Orden, Metas, Sociabilidad, Comprensión, Estimulo, Conformidad, Liderazgo.

	
	

	

	Interpretación:
	Con respecto a sus características de personalidad se puede inferir que MTM posee una buena imagen de sí mismo, es conciente de sus méritos y posibilidades y tiene la capacidad de hacer frente a situaciones difíciles. Es precavido y cauto en su conducta, evita correr riesgos innecesarios a menos que haya garantía de éxito. En sus relaciones personales, es capaz de establecer contactos con otros, pero no los busca sistemáticamente. Es tolerante y respetuoso de las opiniones de los demás, pero sin dejar de tener su espíritu crítico. En su trabajo es activo y emprendedor, capaz de realizar esfuerzos intensos y prolongados. Valora la rapidez. Normalmente es responsable, aunque puede abandonar una tarea si esta no le interesa o le motiva. Le gusta decidir la orientación que quiere dar a sus actividades, según sus propios criterios, manteniendo un enfoque muy personal. Suele dar más importancia a los fines que al bienestar de los que le rodean. Valora y prefiere la libertad de acción, pero busca el consenso. Se fija objetivos y metas realistas; invierte a largo plazo, pero no olvida el rendimiento, la eficacia y los resultados materiales. Le gusta saber cuales son las metas pero es capaz de tener una visión más amplia, que supere el contenido concreto de las tareas a realizar. No busca sistemáticamente la consideración ni los elogios de las personas, pero no se muestra insensible a los mismos. Muestra muy poca dependencia de las reglas y los valores de su entorno, pero es capaz de respetar métodos estrictos, si es necesario aunque prefiere un ambiente de trabajo mas flexible.



	
	

	

	Conclusiones y Recomendaciones:
	Los datos que arrojan las pruebas aplicadas a MTM permiten deducir que es una persona sumamente inteligente, orientada a resultados, analítica y estructurada. 

· Se verá beneficiado adquiriendo destrezas interpersonales, mejorando su capacidad de escucha empática y prestando más atención a la comunicación no verbal.

· Además, se recomienda que cuide el seguimiento, la estructuración de su agenda y su capacidad para operativizar los proyectos.




	
	Informe Confidencial
	

	
	
	

	

	

	Nombre:
	PM
	Teléfono Casa:
	

	Fecha de Nacimiento:
	
	Teléfono Oficina:
	

	Edad:
	
	Teléfono Celular:
	

	Estado Civil:
	
	E. Mail:
	

	

	Posición:
	GERENTE ADMINISTRATIVO DE MULTICEL

	Cliente:
	EMPRESA METAL-MECANICA

	Preparación:
	

	Capacidad y Habilidades
	
	Comportamiento en el Trabajo
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	Capacidad Intelectual
	65/100
	
	
	Normal
	Ideal
	Presión

	Comprensión Verbal
	66/100
	
	Dominancia:
	92
	84
	95

	Concepción Espacial
	99/100
	
	Influencia:
	62
	53
	35

	Razonamiento
	98/100
	
	Estabilidad:
	21
	11
	28

	Cálculo Numérico
	85/100
	
	Cumplimiento
	42
	39
	57

	Fluidez Verbal
	25/100
	
	
	
	
	

	

	Interpretación:
	Los resultados de la evaluación realizada a PM nos permiten inferir que posee una Capacidad Intelectual Término Medio Tendiente a Alto (Pc. 65). Con excelentes habilidades para concebir e imaginar objetos en dos o tres dimensiones; resolver problemas lógicos, prever y planear; manejar números, resolver rápidamente y con acierto problemas cuantitativos; buenas aptitudes para comprenderlas ideas expresadas en palabras. En su trabajo es activa, independiente y claramente orientada hacia la acción; persigue sus metas a pesar de los obstáculos. Conforme a la situación, presiona o persuade, elogia o demanda. Tiende a exigir primero y a pedir después y lucha por alcanzar puestos de poder. En ambientes favorables es amistosa, en ambientes hostiles es firme. Su impulso por alcanzar resultados con rapidez hace que le cueste delegar y que se comunique de un modo directo pero demasiado breve. Necesita jefes que sepan delegar y que reconozcan sus éxitos abiertamente y con frecuencia. 

	
	


	
	Informe Confidencial
	

	
	
	

	Configuración de la Personalidad
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	Conceptos:
	Ascendencia, Estabilidad Emocional, Autoestima, Vitalidad, Responsabilidad, Necesidad de Logro, Reconocimiento, Independencia, Variedad, Benevolencia, Cautela, Originalidad, Practicidad, Decisión, Orden, Metas, Sociabilidad, Comprensión, Estimulo, Conformidad, Liderazgo.

	
	

	

	Interpretación:
	PM es una persona generalmente equilibrada en el aspecto emocional, se muestra libre de ansiedades o tensiones significativas, posee una buena imagen de sí misma y gusta de aprender cosas nuevas. No se deja dominar por las emociones derivadas de los acontecimientos, las situaciones o las personas, dispone de todos los recursos habituales para afrontar las dificultades e imprevistos y conservar la calma. Es cauta y precavida en su conducta, valora con cuidado las implicaciones de un problema antes de decidir, evitando correr riesgos innecesarios. Es capaz de integrarse al trabajo en equipo, aunque preferirá los grupos pequeños. Es bastante tolerante y respetuosa con las opiniones de los demás, pero sin dejar de tener su espíritu crítico. Para ella es importante la consideración de los de otros y tener en cuenta las consecuencias derivadas de la posición social y el éxito profesional. Necesita mucho estímulo y que la traten de forma comprensiva. En su trabajo es activa y emprendedora, capaz de realizar esfuerzos intensos y prolongados. Trabaja rápidamente y puede lograr mejores resultados que la persona promedio. Su enfoque de los problemas concede mayor importancia a las soluciones a largo plazo. No busca sistemáticamente el cambio ni la novedad, y necesitará tiempo para adaptarse a ambientes inciertos. Tiene la necesidad de saber con precisión los objetivos perseguidos y abordar los problemas de uno a uno. Es organizada, ordenada y respeta los procesos establecidos. Desarrolla su trabajo sistemáticamente; le gusta trabajar en un marco estructurado, con normas y con una organización metódica. 

 

	
	

	Conclusiones y Recomendaciones: 
	Los resultados obtenidos por PM sugieren que es una persona ordenada, emprendedora, responsable y controlada. 

Además, se verá beneficiada si:

· Se apoya en otras personas para tomar decisiones impopulares y realizar análisis cuantitativos.

· Fortalece sus habilidades interpersonales y de negociación, las cuales le permitirán se mucho más efectiva en el logro de resultados.

· Aprenda a tomar decisiones con mayor rapidez y asumiendo cierto grado de riesgo.

· Incrementa su flexibilidad para aceptar cambios e interrupciones en su planificación.

· Se preocupa por adquirir una mayor visión de la Institución y del aporte que desde su posición puede dar para el logro de los objetivos de la misma.

· Cuida su orientación a resultados.


	
	Informe Confidencial
	

	
	
	

	

	

	Nombre:
	EPR
	Teléfono Casa:
	

	Fecha de Nacimiento:
	
	Teléfono Oficina:
	

	Edad:
	
	Teléfono Celular:
	

	Estado Civil:
	
	E. Mail:
	

	

	Posición:
	ADMINISTRADOR DE PLANTA GUAZAPA

	Cliente:
	EMPRESA METAL-MECANICA

	

	Preparación:
	

	

	Capacidad y Habilidades
	
	Comportamiento en el Trabajo
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	Capacidad Intelectual
	85/100
	
	
	Normal
	Ideal
	Presión

	Comprensión Verbal
	35/100
	
	Dominancia:
	59
	68
	47

	Concepción Espacial
	98/100
	
	Influencia:
	92
	76
	92

	Razonamiento
	93/100
	
	Estabilidad:
	42
	48
	39

	Cálculo Numérico
	43/100
	
	Cumplimiento
	29
	32
	39

	Fluidez Verbal
	99/100
	
	
	
	
	

	

	Interpretación:
	Los resultados de la evaluación realizada a la Srita Patricia Rosales nos permiten inferir que posee una Capacidad Intelectual Superior al Término Medio (Pc. 85). Con excelentes aptitudes para hablar y escribir con facilidad; concebir e imaginar objetos en dos o tres dimensiones; resolver problemas lógicos, prever y planear. En su trabajo es positiva, entusiasta, alerta e independiente; actúa de manera directa y le gusta correr riesgos. Es emprendedora y se orienta hacia las metas. Es una hábil conversadora, que suele dominar tanto las situaciones sociales como las profesionales. Su empatía por las personas con frecuencia supera su deseo de ganar y sobresalir. Es afable, pero discutidora y difícil de convencer.  Puede reaccionar negativamente ante una supervisión estricta, quiere ser independiente y trabaja mejor con instrucciones claras y pocas restricciones. Necesita que se le definan con claridad sus responsabilidades.

	
	


	
	Informe Confidencial
	

	
	
	

	Configuración de la Personalidad
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	Conceptos:
	Ascendencia, Estabilidad Emocional, Autoestima, Vitalidad, Responsabilidad, Necesidad de Logro, Reconocimiento, Independencia, Variedad, Benevolencia, Cautela, Originalidad, Practicidad, Decisión, Orden, Metas, Sociabilidad, Comprensión, Estimulo, Conformidad, Liderazgo.

	
	

	

	Interpretación:
	Con respecto a sus características de personalidad se puede inferir que EPR posee una buena imagen de sí misma; es consciente de sus méritos y posibilidades. Es sensible, podría frustrarse con relativa facilidad cuando no obtiene los resultados deseados. Se interesa en el bien de los demás, es servicial y cooperativa. Le resulta fácil establecer nuevos contactos y mantener relaciones personales basadas en la confianza, el intercambio y el interés mutuo. Necesita que le den ánimos, que se ocupen de ella y la traten de forma comprensiva. No intenta destacar ni ponerse en situación de tomar decisiones por los demás, si no que busca el consenso y respeta las jerarquías. Es cauta y reflexiva en su conducta, se lo piensa antes de actuar y es precavida. Puede tener cierta tendencia a interrumpir sus tareas y faltarle el rigor en función de los obstáculos que aparezcan, de los temas que le interesan o de los focos de distracción que surjan.  Poco ambiciosa, su relación con las cosas y con el trabajo está más impregnada de realismo y de necesidad que de gusto por la perfección. Se siente desvinculada de las preocupaciones materiales y de las nociones del rendimiento y eficacia. Le gusta la novedad, es curiosa y se adapta con facilidad a las situaciones cambiantes. Siente fuertes deseos de saber y descubrir cosas nuevas. Se enfoca a conseguir sus metas a largo plazo, aunque le agrada dedicarse simultáneamente a varias tareas, a medida que surgen oportunidades o en función de lo que le interesa. Suele adoptar perspectivas amplias y enfoques generalistas, superando el ámbito estricto de sus tareas. Muestra muy poca dependencia de las reglas y los valores de su entorno. No le gusta trabajar en un marco demasiado estricto y rígido.

 

	Conclusiones y Recomendaciones:
	Los resultados obtenidos en la evaluación realizada a EPR es una persona inteligente, positiva y hábil para las relaciones.  Recomendamos maximice sus áreas de fortaleza, así como aprenda a administrar de forma consciente sus modos más débiles, esto con el fin de incrementar su eficiencia personal y laboral. Además, será más efectiva si:

· Buscar apoyo para administrar tareas que requieran manejo de números, análisis y síntesis.

· Trata de focalizar su atención, definir objetivos, establecer metas cuantificables y orientarse al logro de resultados.

· Aprender a tomar decisiones impopulares, discutir y defender sus puntos de vista.

· Cuidar el orden y los procedimientos, porque aunque ha desarrollado competencias, no son naturales.

· Administrar adecuadamente sus emociones, evitar dejarse llevar por las mismas y tratar de controlarlas. Atreverse a asumir ciertos riesgos, introducir innovaciones.


	
	Informe Confidencial
	

	
	
	

	

	

	Nombre:
	RF
	Teléfono Casa:
	

	Fecha de Nacimiento:
	
	Teléfono Oficina:
	

	Edad:
	
	Teléfono Celular:
	

	Estado Civil:
	
	E. Mail:
	

	

	Posición:
	GERENTE DE VENTAS

	Cliente:
	EMPRESA METAL-MECANICA

	

	Preparación:
	

	

	Capacidad y Habilidades
	
	Comportamiento en el Trabajo
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	Capacidad Intelectual
	50/100
	
	
	Normal
	Ideal
	Presión

	Comprensión Verbal
	60/100
	
	Dominancia:
	86
	84
	88

	Concepción Espacial
	90/100
	
	Influencia:
	57
	34
	45

	Razonamiento
	91/100
	
	Estabilidad:
	39
	34
	39

	Cálculo Numérico
	54/100
	
	Cumplimiento
	39
	35
	57

	Fluidez Verbal
	60/100
	
	
	
	
	

	

	Interpretación:
	Los resultados de la evaluación realizada a RF  nos permiten inferir que posee una Capacidad Intelectual Término Medio (Pc. 50). Con excelentes aptitudes para resolver problemas lógicos, prever y planear; concebir e imaginar objetos en dos o tres dimensiones; buenas habilidades para comprender las ideas expresadas en palabras; para hablar y escribir con facilidad; así como adecuadas capacidades para manejar números, resolver rápidamente y con acierto problemas cuantitativos.  Es decisivo, impaciente e independiente. Su motivación viene de adentro y se esmera mucho por superar obstáculos y llegar a sus metas. Le gustan los problemas difíciles que puede superar con su capacidad analítica, lógica y tácticas. Le agrada aceptar responsabilidades y tomar decisiones por su propia cuenta. Puede ser frío, brusco y crítico cuando la gente no cumple con sus estándares. Puede tener dificultades para delegar y comunicarse. En su trabajo necesita retos, libertad para tomar decisiones y que se le haga notar el impacto que su mordacidad tiene en sus compañeros y subordinados.



	
	


	
	Informe Confidencial
	

	
	
	

	Configuración de la Personalidad
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	Conceptos:
	Ascendencia, Estabilidad Emocional, Autoestima, Vitalidad, Responsabilidad, Resultados, Reconocimiento, Independencia, Variedad, Benevolencia, Cautela, Originalidad, Practicidad, Decisión, Orden, Metas

Sociabilidad, Comprensión, Estimulo, Conformidad, Liderazgo.

	
	

	

	Interpretación:
	Con respecto a sus características de personalidad se puede inferir que RF posee una buena imagen de sí mismo, es conciente de sus méritos y posibilidades. No se deja dominar por las emociones derivadas de los acontecimientos, las situaciones o las personas. Dispone de todos los recursos habituales para afrontar las dificultades e imprevistos y conservar la calma. Es cauto y precavido en su conducta, evita correr riesgos innecesarios. En sus relaciones personales es capaz de mantener contacto con otros, pero podría sentirse incómodo ante grupos numerosos. Es bastante tolerante y respetuoso con las opiniones de los demás, le agrada que le den ánimos, le traten de forma comprensiva y reconozcan sus logros. En su trabajo es activo y emprendedor, capaz de realizar esfuerzos intensos y prolongados. Es responsable, persevera en las tareas que le son asignadas. Realiza sus actividades con rapidez, y puede lograr mejores resultados que la persona promedio. Muestra un espíritu práctico, se siente implicado en los resultados e intenta obtener beneficios en todo lo que emprende. Busca cierta libertad de acción; aunque en ocasiones prefiere que otros tomen la iniciativa, sobre todo en situaciones críticas. Se siente más cómodo en ambientes de trabajo flexibles; los marcos demasiado estrictos y rígidos le desagradan. Respeta las reglas, pero también atiende en ocasiones a sus propias posturas personales; aunque requiere de tiempo para adaptarse a situaciones que impliquen cambios o ambientes inciertos. Le gusta dedicarse simultáneamente a varias tareas, a medida que surgen oportunidades o en función de lo que le interesa. 



	Conclusiones y Recomendaciones:
	De acuerdo a los resultados realizados a RF sugieren que es una persona equilibrada, segura de sí misma, activa y responsable. 

Se verá beneficiado si:

· Fortalece su capacidad para expresar opiniones, aún cuando estas vayan en contra de la mayoría.

· Cuidar la administración del tiempo y los recursos.

· Velar más por el logro de resultados a corto y mediano plazo.

· Interiorizar y cumplir normas y procedimientos.

· Desarrollar su creatividad y su capacidad para innovar.

· Asume papeles más activos en los grupos en los cuales participa, involucrándose en la toma de decisiones y en la definición de los objetivos a lograr.




	
	Informe Confidencial
	

	
	
	

	

	

	Nombre:
	RC
	Teléfono Casa:
	

	Fecha de Nacimiento:
	
	Teléfono Oficina:
	

	Edad:
	
	Teléfono Celular:
	

	Estado Civil:
	
	E. Mail:
	

	

	Posición:
	JEFE DE COMPRAS

	Cliente:
	EMPRESA METAL-MECANICA

	

	Preparación:
	

	

	Capacidad y Habilidades
	
	Comportamiento en el Trabajo

	[image: image75.wmf]0

20

40

60

80

100

D

CV

CE

RX

MN

FV


	
	[image: image76.wmf]0

20

40

60

80

100

D

I

S

C

Normal 

Ideal 

Presion 



	Capacidad Intelectual
	55/100
	
	
	Normal
	Ideal
	Presión

	Comprensión Verbal
	54/100
	
	Dominancia:
	64
	60
	68

	Concepción Espacial
	99/100
	
	Influencia:
	70
	53
	66

	Razonamiento
	96/100
	
	Estabilidad:
	65
	55
	68

	Cálculo Numérico
	50/100
	
	Cumplimiento
	32
	35
	39

	Fluidez Verbal
	60/100
	
	
	
	
	

	

	Interpretación:
	Los resultados de la evaluación realizada a RC nos permiten inferir que posee una Capacidad Intelectual Término Medio (Pc. 55). Con excelentes aptitudes para concebir e imaginar objetos en dos o tres dimensiones; resolver problemas lógicos, prever y planear; buenas habilidades para hablar y escribir con facilidad; adecuadas capacidades para comprender las ideas expresadas en palabras; así como para manejar números, resolver rápidamente y con acierto problemas cuantitativos. En el trabajo se proyecta como una persona decisiva, persuasivo, firme e independiente. Actúa de un modo positivo y directo frente a la oposición y sostiene con firmeza su posición. Es persistente, perseverante e inflexible en sus puntos de vista. Bajo presión tiende a volverse aún más independiente y puede excederse de los límites de su autoridad. Luego de haber conseguido los resultados esperados, necesita que se le reconozcan sus logros.



	
	


	
	Informe Confidencial
	

	
	
	

	Configuración de la Personalidad
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	Conceptos:
	Ascendencia, Estabilidad Emocional, Autoestima, Vitalidad, Responsabilidad, Resultados, Reconocimiento, Independencia, Variedad, Benevolencia, Cautela, Originalidad, Practicidad, Decisión, Orden, Metas

Sociabilidad, Comprensión, Estimulo, Conformidad, Liderazgo

	
	

	

	Interpretación:
	Con respecto a sus características de personalidad se puede inferir que RC  posee una buena imagen de sí mismo; es independiente, confiable y conciente de sus méritos y posibilidades. Es capaz de afrontar las dificultades normales en un contexto que le sea familiar. Le atraen las ideas o temas novedosos, siente fuertes deseos de saber y descubrir cosas nuevas.  Es respetuoso con las opiniones de los demás, pero no es dependiente de las mismas. Afirma su personalidad sin ayudas externas. Le resulta fácil establecer contactos y mantener relaciones personales. Se siente a gusto en situaciones de grupo y en el trabajo en equipo. No busca sistemáticamente la consideración ni los elogios de los demás, pero no se muestra insensible a los mismos. En el trabajo es activo y emprendedor, capaz de realizar esfuerzos intensos y prolongados. Valora la rapidez y puede lograr mejores resultados que la persona promedio. Suele ser responsable y comprometido con las actividades que se le confían y las lleva hasta el final. Es cauto y reflexivo en su conducta. Se fija criterios muy elevados y no esta satisfecho hasta conseguirlos. Tiende a aportar una contribución importante dentro de las organizaciones. Relativiza sus puntos de vista, no suele implicarse personalmente en las decisiones. Mantiene un enfoque muy personal y suele dar más importancia a los fines que al bienestar de los que le rodean. Gusta decidir la orientación que quiere darle a sus actividades, según sus propios criterios. Muestra un espíritu práctico, se siente implicado en los resultados e intenta obtener beneficios y ventajas en todo lo que emprende. Le gusta saber cuales son las metas, pero es capaz de tener una visión más amplia, que supere el contenido de las tareas a realizar. Es capaz de respetar métodos estrictos si es necesario, le gusta el orden, la estructura y organización. 



	
	

	Conclusiones:
	Los resultados obtenidos por  RC en las evaluaciones sugieren que es una persona analítica, organizado, responsable, disciplinado y con adecuadas habilidades interpersonales. 

Se le recomienda:

· Tener cuidado con aquellas actividades que impliquen la generación de nuevos emprendimientos, ser creativos en la búsqueda de soluciones y tener un panorama amplio.

· Procurar desarrollar una visión más amplia, que incluya a la organización como un todo, integrando los objetivos y metas de la misma. De tal forma que logre dimensionar el aporte de su puesto al logro de los objetivos institucionales.

· Apoyarse en otros para la realización de tareas que demanden el análisis, la síntesis y el manejo de números exactos para tomar decisiones.




ANEXO 13 

DOCUMENTOS PRESENTADOS A LA EMPRESA 
San Salvador  12 de julio de 2006

Sr. -----------------------------------------
Gerente General ------------------------------
Estimado:

Deseándole muchos éxitos en sus labores profesionales y personales, queremos expresarle nuestro mas sincero agradecimiento por la oportunidad de realizar con su prestigiosa empresa, el “Estudio sobre la Incidencia de la Auditoria Interna del Talento Humano (AITH) la cual es una Herramienta importante dentro de la  Gestión de Recursos Humanos y específicamente para la  Mejora en el Desempeño Laboral del Personal. 

Dicho estudio, tiene como objetivo principal Diseñar e implementar un Programa de Desarrollo Personal y Profesional para la mejora del desempeño al personal de gerencias y jefaturas de IMFICA a través de la búsqueda de necesidades de Capacitación y  Desarrollo así como la detección de puntos clave para el auto perfeccionamiento de los empleados. De igual forma el estudio pretende dar el beneficio adicional del enriquecimiento de la base de datos del departamento de Recursos humanos, la estimación de potencial de desarrollo de los empleados y el mejoramiento de las relaciones humanas en el ambiente laboral. 

Deseamos explicar de manera más detallada el procedimiento por lo que pedimos consultar el brochure adjunto a esta carta. 

 A continuación se muestra la distribución del tiempo a invertir  para la realización de este proyecto que estamos seguros será de gran utilidad para su empresa así como los recursos a emplear: 

En la implementación de las primeras dos fases del estudio se necesitarán por lo menos 7 horas (por sujeto evaluado) distribuidas en el período de dos semanas  que incluye: aplicación de  6 pruebas psicológicas, entrevista por competencias y evaluación del desempeño. Y, para la cuarta y quinta fase del proceso necesitaremos  12 horas colectivas (en grupos de 5 o 10 personas) para ejecución del programa de Desarrollo Personal y Profesional. Dichas horas se distribuirán en un período de 3 meses. Bajo mutuo acuerdo con a gerencia general. 

Así mismo, se solicita autorización para revisar los manuales de funciones, análisis de puestos, Visión y Misión de la empresa, Cultura Organizacional, u otra información relevante para la investigación. 

En caso de necesitar realizar algún procedimiento que no haya sido detallado en la presente o el brochure adjunto, se realizará la notificación previa a través de este medio. 

Recursos a Utilizar: 

Humanos: Personal de gerencias y  jefaturas, 

Materiales: 1 computadora,  Cañón Láser ,  Papelería y equipo de oficina,  cuadernillos de pruebas psicológicas,    un salón de usos múltiples y presupuesto para el programa de Desarrollo Personal y Profesional. 

Cabe destacar que la distribución de los recursos a utilizar será en mutuo acuerdo con la gerencia para especificar cual será el aporte de la empresa y cual el de los investigadores. 

  Y en espera de una resolución favorable, para concertar una reunión de programación, nos despedimos atentamente. 

Grupo Investigador : Luis A. Mendoza, Yaritza Orellana, Jackeline R. Ortiz

Autorizado por: Lic. Daniel Madrid

Asesor de Trabajo de Grado 

Departamento de Psicología,  Universidad de El Salvador 
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“Estudio sobre la Auditoria  Interna de Talentos


para la definición de Estrategias en la Gestión del Talento                 Humano a nivel de Gerencias y Jefaturas de una Empresa Metal Mecánica,  ubicada en el Departamento de La Libertad,  realizado  durante el periodo 2006-2007”.
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Jefe de Planta





*Perfil Elaborado por Equipo de Investigadores de la Tesis, basado en la literatura sobre Gestión de Talentos





Esquema tomado de Pág. 68 Libro Gestión de Talentos, Pilar Jericó. 





























Talento Individual





Clima Laboral  





Sistemas de dirección 





Organización y Sistemas de relaciones 





Liderazgo 





Cultura 





Retribución  





*Paráfrasis del libro: “Desarrolle a los líderes que están a su alrededor”.





RETRIBUCIÓN Y RETENCIÓN DEL TALENTO











ATRACCIÓN DEL TALENTO 














Procedimientos








Tecnología








    Personas 





AUSENCIA 


DE


EMPOWERMENT








ELEVADO ESTRES POR 


INCUMPLIMIENTO DE METAS











FALTA DE LIDERAZGO PROACTIVO








INADECUADA COMUNICACION








DIFICULTDAD


PARA


TRABAJAR


EN 


 EQUIPO








FALTA DE ORDEN Y PRIORIDADES














DESMOTIVACION


Y 


FALTA DE COMPROMISO





MAL PLANTEAMIENTO DE METAS 
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DESCRIPTOR DE PUESTO





IDENTIFICACION


UNIDAD ORGANIZATIVA:	GERENCIA DE PROYECTOS	





CLAVE





PUESTO DE TRABAJO:	GERENTE DE PROYECTOS





RELACIONES JERARQUICAS.


RESPONSABLE ANTE: 	GERENTE GENERAL














SUPERVISA A:		Directamente a Jefe De Presupuestos, Jefe de Investigación y 


Desarrollo, Jefe de Estructura y Diseño, supervisores de   proyectos.


Indirectamente a Detallistas.














SE COORDINA CON:	Gerentes, Jefes y personal de las diferentes unidades 


Administrativas y técnicas de la empresa.














FUNCION BASICA:	            Colaborar con la Gerencia General en lo relativo a la


Dirección, planeación, ejecución, coordinación  y control de todas aquellas actividades necesarias para garantizar que los proyectos satisfagan las expectativas de los clientes y la rentabilidad para la organización.
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DESCRIPCION DEL CARGO





IDENTIFICACION


UNIDAD ORGANIZATIVA:	GERENCIA DE PROYECTOS	





CLAVE





PUESTO DE TRABAJO: GERENTE DE PROYECTOS





RESPONSABILIDADES Y AUTORIDAD.








Define, Planea, evalúa, coordina y controla la ejecución de proyectos asignados para garantizar a la organización la factibilidad de los mismos superando las expectativas de los contratantes.








Tomar medidas de acción que garanticen el logro de los objetivos y metas del departamento.





 


Presentar presupuestos competitivos en un plazo no mayor a 3 días desde que es colocada la solicitud.





 


Documentar planes de trabajo de proyectos a ejecutar.








 Asesorar a la Gerencia General en lo relativo a la mejor toma de decisiones.





 Definir responsabilidades y autoridades dentro del departamento de proyectos.





Responder por la inducción de su personal nuevo.





 Facilitar la comunicación entre los departamentos de la empresa involucrados en los proyectos.





 Visitar a clientes importantes para aclaraciones de tipo técnico.





IDENTIFICACION


UNIDAD ORGANIZATIVA:	GERENCIA DE PROYECTOS	





CLAVE





PUESTO DE TRABAJO:	GERENTE DE PROYECTOS





RESPONSABILIDADES Y AUTORIDAD.








 Buscar alternativas de solución a los problemas que se presenten en la compañía.





Presentar licitaciones en el plazo establecido en los términos de referencia.





Responder por el cumplimiento de metas estratégicas y operativas del área bajo su cargo.





Realizar el plan de trabajo operativo anual de su unidad.





Auxiliar a la Gerencia de Ventas en la solución de problemas técnicos con el cliente.





Gestionar prueba de productos con los  clientes.





 Capacitar al personal de la empresa en lo que la Gerencia General lo demande.





Servir de instructor en la escuela técnica.





Realizar evaluaciones semestrales de su personal.





Presentar informe final avalado por el cliente, de terminación y recepción del proyecto.





Administrar la logística de Despacho de torres y accesorios a los diferentes proyectos ejecutados.





Negociar con proveedores de transporte de carga los precios.





Tramitar el pago de proveedores de servicio y viáticos de personal asignado.





   





IDENTIFICACION


UNIDAD ORGANIZATIVA:	GERENCIA DE PROYECTOS	





CLAVE





PUESTO DE TRABAJO:	ENTE DE PROYECTOS








REQUISITOS DEL CARGO:





EDUCACION: Graduado de la carrera de Ingeniería Industria o Civil, de preferencia con estudios de maestría en administración financiera o administración de empresas.








EXPERIENCIA: Haberse desempeñado 1 año como Gerente de Proyectos y de preferencia haber ocupado jefaturas de tipo administrativo.











CARACTERISTICAS:





Poseer aptitudes para dirigir personal.


Tener conocimiento especializado sobre evaluación de proyectos.


Poseer amplitud de criterio y receptividad.


Habilidad para la toma de decisiones.


Poseer agilidad mental y dinamismo.


Capacidad de Liderazgo.


Habilidad de comunicación.


Capacidad para transmitir y enseñar.














   





APROBACION


NOMBRE:							CARGO:


FIRMA:							FECHA:





VII. COMPETENCIA A EVALUAR: PORTABILIDAD-COSMOPOLITISMO-ADAPTABILIDAD








Actualmente, tecnología e información están al alcance de todas las empresas, por lo que la única ventaja competitiva que puede diferenciar una empresa de otra, es la capacidad que tienen las personas dentro de la organización 





VII. COMPETENCIA A EVALUAR: DESARROLLO DE SU EQUIPO








VII. COMPETENCIA A EVALUAR: HABILIDAD MEDIATICA








VII. COMPETENCIA A EVALUAR: RELACIONES PÚBLICAS








VII. COMPETENCIA A EVALUAR: LIDERAZGO PARA EL CAMBIO 








VII. COMPETENCIA A EVALUAR: PENSAMIENTO ESTRATEGICO.








________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________





Consultores Profesionales














________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________





Consultores Profesionales








“Habilidades correctas en el lugar correcto”





CAPACIDADES  O/Y 


COPETENCIAS INTEGRALES








A.  PERSONALIDAD:





•	Motivación





•	Habilidades y Aptitudes





•	Rasgo Personalidad








B.  COGNOCITIVAS 


(C.V.  Y ENTREVISTA):





•	Formación Académica





•	Entrenamientos





•	Experiencia Laboral





•	Conocimientos





C. CAPACIDADES 


INTELECTUALES 


(INTELECTUAL, HABILIDADES):








•	Capacidad Intelectual





•	Razonamiento 

















Metodología de Evaluación





Tel.: 77363496/ 7006 5371





Evaluadores: 


Luis Alberto  Mendoza 


Julia Yaritza Orellana  


Jackeline Roxana Ortiz 














Auditoria interna del  talento Humano





FASES DE LA AUDITORIA





Se dividirá en Cuatro grandes Fases:





Diagnóstico de la Situación de Entrada en relación a las demandas que la empresa solicita versus el desempeño del personal de jefaturas al momento de iniciar el estudio. 





Ejecución de la Auditoria Interna de            Talentos a una muestra representativa del personal de jefaturas en la empresa. Esta parte del estudio es la que lleva más detalle, es por eso que se realizará en cinco partes: 





Informe de  los Resultados Obtenidos de la AITH  para la empresa 





Diseño, elaboración  y ejecución de un Programa de Desarrollo Personal y Profesional. Enfocado en las Necesidades de Capacitación y Desarrollo, el Auto perfeccionamiento de los empleados y la Mejora de las Relaciones Humanas. 





Evaluación de Salida. 





El Hierro se afila con el hierro y 


el Hombre, en su trato con el Hombre. 











PREFERENCIAS Más COMPETENCIAS





El desarrollo del Capital Humano ayuda a elevar a un grado de excelencia las competencias de los individuos envueltos en el que hacer de la empresa. 





Máxima EFECTIVIDAD





MARCO DE INTEGRACION�ORGANIZACIONAL





1.  Necesidades de accionistas (dueños), directores, el personal suplidor, clientes, comunidad, etc.





2.  Misión, Visión, Valores





3. Estrategia





4. Arquitectura personal


    Competencias técnicas


      (tecnología, procesos, know-how técnico)





5. Cultura de la Organización


     (Conductas)





6. Resultados  Efectividad, desempeño y liderazgo








Competencias:


No son innatas. Se crean y fortalecen a través de la práctica. Son el resultado de utilizar repetidamente una habilidad en particular.





El individuo puede desarrollar diferentes competencias en respuesta a oportunidades o necesidades coyunturales, en diferentes momentos de la vida. 








Preferencias:


Conjunto de habilidades funcionales, o dones, que cada persona tiene naturalmente como consecuencia de la combinación y distribución específica de neurotransmisores en el cerebro.








Preferencias + Competencias= Máxima efectividad





posterior para no confundir. Esto, siempre que sea solicitado





¿qué es Una Auditoria Interna de Talentos?





¿Cual es el 


Procedimiento?








1.	 Para iniciar, se definirá con claridad en conjunto con la organización cliente : 





Donde iniciar y con Quien  realizar  la auditoria para  que los resultados   sean factibles de medir y ejecutar una estrategia. 





b) Aclarar Cuales son las capacidades que requiere evaluar.





2.	Se solicitará, buscará, reunirá, estudiará y sintetizará toda la información sobre la organización y/o la unidad tal como: Misión, Visión, Valores, Objetivos, Estrategia, Procesos de Trabajo , Cultura de la Organización, Competencias Generales, Específicas y Técnicas requeridas que sirvan de base para la auditoria; se solicitará oficialmente la información a la organización.





3. Acordar con claridad en conjunto con la organización que es lo que será auditado, el alcance del trabajo y las responsabilidades de las partes, las capacidades que desea sean medidas.  





4. Posteriormente, se realizarán las evaluaciones y/o mediciones con las     herramientas acordadas, en conjunto con la organización.





5.	Se Analizarán y sintetizarán los datos para identificar las capacidades o competencias cruciales; buscando  patrones en los datos, focalizando la atención en  información que generen  resultados para  la organización.





6.	Se elaborará un plan de Acción y Desarrollo, con pasos claros y variables de medición.





7.   El trabajo de auditoria de talento deberá ser enfocado a la organización y no a personas en particular.





8.	El desarrollo individual y específico de las personas, es decir entrenar al personal especializado de la organización puede ser  realizado en otra consultoría 





Auditoria interna de Capacidades de Talentos, es una herramienta de apoyo en la administración de la     Gestión  del Recurso Humano de la Organización y ha sido diseñada con el propósito de explorar y analizar el potencial con que cuenta un individuo dentro de la organización. 





Dicha información permite: 





1.	 La medición de las capacidades (Intelectuales, habilidades, conocimiento,  personalidad, motivación, valores, etc.) con que    cuenta la organización; competencias        integrales de sus miembros.





2.	 La clasificación por importancia de las capacidades y las que son necesarias para el éxito.





3.	Planes de acción que proporcionen impacto y éxito. 





4.	La elaboración  de planes y estrategias  enfocadas en función de  las capacidades reales  vs.   requeridas (brechas).





5.	Dirigir un plan de    acción y ejecución  de      mejoras con metas medibles  que genere confianza en el liderazgo de su ejecución  (resultados tangibles) alineadas a la estrategia.





6.	Permite hacer análisis comparativo de las capacidades integrales de sus miembros con otras organizaciones; aprender de los mejores





7.	Hacer tangible y objetivo la medición y el valor del Recurso Humano al evaluar las fortalezas y       brechas para trasformarlo en un plan concreto que permite  evaluaciones posteriores para su                     administración.
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