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1NTRODUCCION

Se le llama organízaci6n al grupo de personas que se - 

reúnen con el fin de lograr metas comunes. Metas que lle— 

van implícito el hecho de satisfacer necesidades humanas y_ 

cuyo éxito depende de que dicha organizaci6n posea: una es- 

tructuraci6n planificada, una definici6n de los objetivos a

alcanzar. una estrategia de trabajo para lograrlos y por fil

tímo, instrumentos de control para medir y corregir la eje- 

cucí6n de dichos objetivos. Estos requisitos son básicos y

comunes a todas las organizaciones, sean familiares, ecle— 

siásticas, clubes, ejércitos o equipos de fut- bol. Sin em- 

bargo, la preocupaci6n primaria de los psic6logos del traba

jo es cualquier organizaci6n de la iniciativa privada o del

sector público en las que trabaja la mayoría de la gente de

nuestra sociedad moderna. Una de las funciones del Psic6lo

go del trabajo es determinar la forma en que las activida-- 

des del personal de la organizaci6n contribuyen al logro de

las metas organizacionales, desarrollando CRITERIOS, es de- 

cir, medidas de realízaci6n de metas que permitan evaluar - 

el avance de las organizaciones hacia sus objetivos. Sin - 

embargo, esta funci6n del Psic6logo no estaría completa si_ 

no se tomara en cuenta que, aparte de las metas organizacio
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nales, el trabajador tiene metas personales y aspectos so— 

ciales que satisfacer y se vuelve importante entonces cono- 

cer qué es lo que motiva a las personas dentro de las orga- 

nízacíones. Hoy en día, el hombre no s6lo es motivado por_ 

consideraciones econ6micas, sino que busca satisfacciones - 

de otra índole, como pueden ser: un reconocimiento social, - 

un desarrollo profesional y una superaci6n personal. Gran

parte de este desarrollo y superaci6n personales pueden al- 

canzarse en el ambiente de trabajo a través de una adecuada

planeací6n de carrera de los empleados, entendiendo este úl

tímo concepto como la planeaci6n* de una serie de pasos que_ 

conduzcan a que el trabajador de una organizaci6n desempeñe

el puesto más adecuado según sus características personales, 

contando además con la posibilidad de ser promovido una o - 

más veces dependiendo del desarrollo que 61 alcance poco a_ 

poco y para el cual contribuya también la misma organiza--- 

cí6n. 

Ya que el Psic6logo del Trabajo participa de la respon

sabilídad del mayor y mejor aprovechamiento de los recursos

humanos y su potencial dentro de la organizaci6n, se ve in- 

volucrado también como responsable en la planeaci6n de ca— 

rrera y avance personal de los empleados. 

En este punto, su funcí6n es la de estructurar, dise— 
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fiar y establecer CRITERIOS OBJETIVOS que permitan, de acuer

do a las necesidades de la organizaci6n, planear la trayec- 

toria laboral de los empleados, conjugando los Intereses

del empleado y sus objetivos con los de la organizací6n. 

Debido a la Importancia que para nosotros, reviste el_ 

punto anterior, elegimos a la Planeací6n de Carrera como

una de las técnicas más apropiadas e integrales para que

las organizaciones satisfagan -sus necesidades presentes y

futuras de recursos humanos, sin dejar de considerar las ne. 

cesidades y valores del Individuo que trabaja para ellas. - 

En nuestra opini6n, alcanzar gsto representa el crecimiento

de la organizací6n junto al de sus empleados en un estado - 

de equilibrio y satisfacci6n para ambas partes, Organizací6n

e Individuo. 

Es por eso que el objetivo del presente trabajo, es -- 

aportar un modelo de Planeací6n de Carrera, basado en mode- 

los de otros autores, que permita a las organizaciones mexi

canas contar con las herramientas e instrumentos necesarios

y objetivos, no s6lo para la elecci6n de las personas ade— 

cuadas en el caso de posibles promociones, sino también pa- 

ra un mejor desarrollo y aprovechamiento del potencial huma

no en la organizaci6n. 
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Nuestro modelo pretende además: 

Aumentar el grado de motivaci6n y autorrealizaci6n_ 

del personal al colaborar en la planeaci6n de - su -- 

trayectoria en la empresa. 

Ayudar a identificar a los candidatos más califica- 

dos para un puesto. 

Estructurar el proceso de reclutamiento para satis- 

facer necesidades futuras de personal. 

Asegurar que los altos niveles organízacionales ten

gan informaci6n objetiva sobre la Actuaci6n del Per

sonal. 
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I

GENERALIDADES

I. l DESARROLLO DE RECURSOS HUMANOS. 

El acelerado desarrollo del medio ambiente en que vivi

mos, sus constantes cambios sociales y econ6micos, su varie

dad en culturas e innovaciones tecnol6gicas, exigen del ín- 

díviduo y de las organizaciones' actuales: una participací6n

tal, que les permita afrontar dichos cambios con éxito. Y, 

es a estos cambios a los que está respondiendo el Desarro— 

llo de Recursos Humanos dentro de las organizaciones, ya -- 

que los directivos de éstas, exigen más que una remuneraci6n

econ6míca, una responsabilidad, un desarrollo, una meta, un

reconocimiento y una motivací6n de y para sus trabajadores. 

Entre la organizaci6n y su personal existe una rela--- 

ci6n simbí6tica, donde la primera exige una buena actuaci6n

de su gente, ya que ésto le permitirá subsistir y ser cada_ 

vez más productiva, participando a su vez en la dístribu--- 

cí6n de la riqueza y en el proceso econ6mico del pais. Por

su parte, el personal procura mantener la oportunidad de -- 

trabajo y particípací6n, obteniendo seguridad y desarrollo. 
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Para que exista conformidad entre ambas partes, se hace ne- 

cesario que las dos se encuentren ínvolucradas en un proce- 

so administrativo, el cual marque un equilibrio entre los

intereses del individuo y los de la organizaci6n, de tal

forma que los objetivos de uno y otro, sean compatibles. 

Al inicio de las actividades empresariales del siglo - 

XIX, antes de que existiera una verdadera sistematizaci6n - 

de la administraci6n, los trabajadores generalmente tenían_ 

que aceptar cualquier condici6n de trabajo que se les ofre- 

ciera, su necesidad por obtener ingresos, y el temor de ver

se incapacitados para obtener un nuevo empleo, restringía - 

la mayoría de las veces las alternativas de renuncia. Sin_ 

embargo, con el transcurso del tiempo, y la aparicí6n de

nuevas técnicas en las ciencias sociales, tenemos que los

métodos de trabajo y administraci6n, realizados entre otros

por Henry Fayol, Elton Mayo y Frederick Taylor, ayudaron -- 

considerablemente a establecer las bases de un nuevo siste- 

ma, enfocado al aprovechamiento de los recursos humanos a - 

través de estudios de tiempos y movimientos, motívaci6n, de

sarrollo de personal, etc. Actualmente ha surgido por par- 

te de las organizaciones, la inquietud y el interés por op- 

timizar el desarrollo de sus recursos humanos, ya que ést'o_ 

puede mejorar el empleo y aprovechamiento de los recursos - 

materiales y técnicos existentes. 
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Por desarrollo de Recursos Humanos entendemos: " LA --- 

OPORTUNIDAD Y NECESARIA PREPARACION MORAL Y TECNICA, Y EL - 

ADECUADO ENCAUSAMIENTO DE LOS COLABORADORES DE LA EMPRESA - 

PARA EFECTOS DE PLANEACION Y NECESIDADES DEL FUTURO, CERCA- 

NO 0 REMOTO". ( 1) 

Según Siliceo ( 1), el desarrollo de recursos humanos, 

Involucra las etapas de Planeaci6n, Integraci6n, Direccí6n

y Control de los elementos administrativos que constituyen

la empresa. Dado el objetivo de este trabajo, nos enfoca- 

remos más a la etapa de Planeaci6n, no sin antes mencionar

que cada una tiene una importancia en siC misma, por lo que

no deben considerarse aisladas, ya que juntas forman el -- 

proceso de administrací6n, dentro del cual se localiza tan

to al individuo como a la organizaci6n. 

1. 2 PLANEACION DE RECURSOS HUMANOS. 

Es común que toda organizaci6n se ocupe de planear sus

recursos materiales y técnicos y, sin embargo, a pesar del_ 

interés que ha surgido por el recurso humano, la mayorta - 

de las veces se olvidan de éste. Lo anterior, trae consigo

el peligro de provocar un divorcio entre los requerimientos

impuestos por las necesidades futuras de la organízací6n y_ 

los intereses y objetivos de su personal. 
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Antes de centrarnos en la Planeac16n de los Recursos - 

Humanos, veamos que se entiende por Planeaci6n. Peter Druc

ker ( 2) lo define como: 

UN PROCESO CONTINUO PARA TOMAR DECISIONES TRASCENDEN- 

TALES EN FORMA SISTEMATICA. TENIENDO EL MAYOR CONOCIMIENTO_ 

DE LOS POSIBLES RESULTADOS FUTUROS Y ORGANIZANDO SISTEMATI- 

CAMENTE LOS ESFUERZOS NECESARIOS PARA PONER EN PRACTICA ES- 

TAS DECISIONES EN RELACION CON LAS EXPECTATIVAS MEDIANTE UN

SISTEMA ORGANIZADO DE RETROALIMENTACIOV. 

Silíceo plantea que la funci6n de Planeaci6n, puede

ser dividida en cuatro fases, las cuales ofrecen un marco

de referencia sobre la manera en que se puede apltar dicha— 

funci6n; dichas fases son las siguientes: 

Fijar las metas y objetivos de la organizaci6n. 

Establecer las políticas y procedimientos para al- 

canzar los objetivos fijados. 

Desarrollar planes Intermedios y a corto plazo pa- 

ra poner en práctica las políticas y procedímien~- 

tos. 

Formular los procedimientos detallados para formu- 

lar cada plan. 
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Es así como la Planeaci6n nos permite: entender un ob- 

Jetivo, evaluar la situací6n, considerar diferentes alterna

tivas y elegir la mejor, sistematízando el cambio y sus con

secuencias, no s6lo en lo técnico, científico y administra- 

tivo, sino también en lo referente al factor humano. 

A.sí entendida, la Planeaci6n, puede ser definida tam— 

bíán, 
como un proceso que nos permite seleccionar y desarro

llar el mejor curso de accí6n para lograr el objetivo fija- 

do; abarcando todos los pasos esenciales para donducir una

operaci6n, evaluando lo que se espera de ésta en términos

de su aportac16n al objetivo y haciendo el uso 6ptimo de -- 

los recursos humanos, materiales y técnicos existentes. 

Es un hecho que si el proceso de Planeaci6n va dirigí - 

do especialmente a la toma de decisiones para el logro de

metas importantes en las empresas, es necesario incluir en

el proceso de los Recursos Humanos, lo cual nos permitirá

desarrollar lineamientos para cambios futuros y así preveer

la ruptura entre los objetivos de las personas y los de la_ 
organízaci6n. 

UN SISTEMA DE PLANEACION DE RECURSOS HUMANOS, NO ES - 

UN CONJUNTO DE ACTIVIDADES 0 FUNCIONES QUE AISLADAMENTE CUM

PLEN UN MISMO OBJETIVO GLOBAL, SINO QUE A TRAVES DEL DESA -- 
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RROLLO DE CADA FUNCION SE LOGRAN OBJETIVOS ESPECIFICOS QUE

A SU VEZ, INTEGRADOS EN SUBSISTEMAS PROPICIAN EL LOGRO DE_ 

LOS OBJETIVOS DE ESOS SUBSISTEMAS Y EN FORMA INTEGRAL IN-- 

TENTAN EL LOGRO DEL OBJETIVO GLOBAL". ( 3) 

La Planeací6n efectiva de los Recursos Humanos, apor- 

ta una parte importante al desarrollo de un clima favora— 

ble de relaciones humanas, dando como resultado que los -- 

trabajadores tengan más posibilidades de ser colocados en_ 

los puestos en que puedan aportar una mayor contribuci6n y

obtener una mayor satisfacci6n de su trabajo. 

La funci6n de Planeaci6n de Recursos Humanos consiste

en anticipar y hacer preparativos planificando las capaci- 

dades y habilidades de los individuos, para enfrentarse a_ 

aquellas condiciones que puedan afectar a la organizaci6n_ 

y sus operaciones, hasta el grado de hacer posible que ocu

rran las condiciones deseadas. 

En resumen, diremos que planear adecuadamente los re- 

cursos humanos, significa realizar estudios tendientes a - 

la proyecci6n de la estructura de la organizaci6n en el fu

turo, incluyendo las posibilidades de desarrollar a los -- 

trabajadores, para que cada uno de ellos logre llegar a la

máxima realizaci6n de sus objetivos, para su propio benefi
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cio y el de la empresa. 

La Planeaci6n efectiva de la energía humana, debe ¡ ni- 

cíarse con un Inventario real, de las capacidades de los re- 

cursos humanos existentes, la predicci6n de las necesidades

futuras en términos de calidad y cantidad, y por último, la

prográmaci6n de los suministros que sean necesarios para ha

cer dichas capacidades disponibles en el, tiem!)o y lugar pre

vistos. 

Como ejemplo del Interés cada vez mayor en los aspectos

humanos, las empresas han estado creando, en algunos casos - 

con alto grado de sofisticací6n, diversas técnicas y métodos

para la administrací6n de su personal. 

Entre las principales, encontramos las siguientes: 

a) Seleceí6n técnica de personal

b) Anglísis de Puestos

c) Díagn6stico de necesidades de Capacitaci6n

d) Evaluací6n del desempeño laboral

e) Plan de Remuneraciones

f) Plan de Prestaciones

g) Inventario de Recursos Humanos

h) Planes de Carrera
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a) SELECCION TECNICA DE PERSONAL. - 

La selecc16n de personal consiste en una serie de técni

cas encaminadas a encontrar a la persona adecuada paralun

puesto determinado. La selecci6n considera los siguientes

aspectos, principalmente: 

la experiencia laboral

la trayectoria académica, y

los aspectos psícol6gicos de los aspirantes a un

determinado puesto. 

La experiencia laboral del aspirante, es un aspecto im- 

portante a considerar en el proceso de selecci6n, debido a - 

que proporciona los datos de los antecedentes de otros em--- 

pleos, como son: empresas en las que ha trabajado, puestos - 

que ocup6, tiempo que estuvo laborando, sueldos percibidos, - 

motivos de separací6n y referencias de sus anteriores jefes_ 

inmediatos. El conocer la trayectoria académica del candída

to, nos dará informaci6n sobre los estudios que ha realizado, 

su continuidad y otros conocimientos técnicos específicos

que son de gran utilidad para su correcta ubicací6n dentro

de la empresa. 

Por último, el considerar los aspectos psicol6gicos de_ 
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los aspirantes a un determinado puesto nos será muy útil pa- 
ra conocer las cualidades, capacidades y habilidades que el_ 

sujeto posee, así como, sus intereses, su estabilidad labo— 

ral; en fin, todo aquello que nos permita saber más de una - 

persona que podría incorporarse a la empresa, en caso de ser

seleccionada. 

b) ANALISIS DE PUESTOS. - 

Consiste en un formato que identifica todas y cada una - 

de las funciones que deberán realizarse en un puesto determí- 
nado, en una forma entendible, objetiva y precisa. El tener

identificado a un puesto, nos va a permitir entre otras co--- 

sas; evaluar las características tanto objetivas como subjeti

vas que un determinado trabajador deberá cumplir o satisfacer

para realizar sus actividades efícientemente, mejorar los sis

temas de trabajo, orientar la selecci6n del personal, evaluar

los puestos y elaborar los programas de capacitaci6n y desa—_ 
rrollo. 

c) DIAGNOSTICO DE NECESIDADES DE CAPACITACION

Y ADIESTRAMIENTO. - 

Para lograr el nivel de desarrollo esperado en el perso- 

nal, es necesario considerar a la capacitaci6n del mismo co - 
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mo un continuo de acciones que tendrán como finalidad: la -- 

identíficaci6n, programaci6n, implementaci6n y evaluaci6n de

los programas. 

Como primer paso se hace necesario identificar en rela- 

ci6n con el análisis de puestos, cuáles son los repertorios_ 

que se requieren para el puesto actual y cuáles para el inme

diato superior, as! como, aquellos que le permitan una inter

venc16n eficaz en su medio ambiente. Cuando se detecta una— 

necesidad, no se hace otra cosa más que identificar la dis— 

crepancía existente entre lo " que se requiere" y lo " que se_ 

tiene", ésto deberá llevarse a cabo en forma sistemática, 

considerando al hacer la recopílac16n documental, tanto a

fuentes internas como externas de la organízaci6n. Lo ante- 

rior es válido si la discrepancia se debe a falta de Instruc

ci6n y no a otras variables. 

d) EVALUACION DEL DESEMPEÑO LABORAL. - 

Esta consiste en evaluar objetivamente la actuaci6n y - 

rendimiento logrado peri6dicamente por cada trabajador. Por

un lado, la evaluaci6n del desempeño, tiene la finalidad de_ 

conocer la conducta y rendimiento del trabajador, identifi— 

cando sus principales deficiencias, cualidades y posibilída- 

des de desarrollo. Por otro lado, es utilizada en la selec- 
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ci6n y adecuací6n del personal a los puestos más id6neos, en

la programaci6n de sueldos y ascensos, y en la detecci6n de_ 

necesidades de adiestramiento y capacitaci6n. 

e) PLAN DE REMUNERACIONES.- 

Cansiste en identificar dentro de un tabulador el monto

del sueldo de un trabajador, lo anterior se realiza tomando_ 

en cuenta; la responsabilidad del puesto, su evaluaci6n del_ 

desempeño y la relaci6n de oferta y demanda existente en el_ 
mercado. 

f) PLAN DE PRESTACIONES. - 

La principal característica de las prestaciones y los - 
servicios, es que son beneficios marginales; es decir, adi— 

cionales al salario nominal. Constituyen una ventaja y tie- 

nen un valor básico para el trabajador. No son Incentivos, - 

ni gratificaciones otorgadas por ejecuciones sobresalientes, 

sino que el trabajador tiene derecho a las prestaciones o -- 

servicios por el solo hecho de pertenecer a la empresa. 

Las prestaciones pueden definirse en general, como: 

Aquellos bienes, instalaciones, facilidades o activida- 
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des que proporciona la organizaci6n a sus trabajadores, ade- 

más de lo estrictamente debido por su labor, con el fin de - 

lograr que obtenga un beneficio ligado de algún modo con su_ 

trabajo. 

9) INVENTARIO DE RECURSOS HUMANOS. - 

Al hablar del inventario de los recursos humanos, pre— 

tendemos no solamente referirnos a registros de cantidades - 

de personal por gerencia o unidad organizacíonal, queremos - 

además identificar las posibilidades de movimiento que tíe— 

nen estos recursos. Lo anterior nos presenta una imagen cla

ra que ayuda a la toma de decisiones oportunas, identifican- 

do dentro de los recursos internos, a las personas más sus— 

ceptibles de desarrollo. 

h) PLANES DE CARRERA. - 

Como adici6n a la lista anterior, aparece como una téc- 

nica más la elaborací6n de planes de carrera, a la cual pode

mos entender como el instrumento que contribuye a que las -- 

personas crezcan arm6nícamente junto a la organizaci6n, y no

a pesar de ella. Y es por ésto, que el desarrollo de recur- 

sos humanos, definido anteriormente, se ve completado y enri

quecido con la planeaci6n de carreras, cuyo objetivo general
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es 

DETERMINAR Y ENCAUZAR AL POTENCIAL HUMANO DE LA ORGA- 

NIZACION, DESARROLLANDO SUS CONOCIMIENTOS, HABILIDADES Y AC- 

TITUDES EN CONGRUENCIA CON SU TRAYECTORIA VITAL, CON SUS MO- 

TIVACIONES PERSONALES Y LABORALES, CON LOS OBJETIVOS Y CUL— 

TURA DE LA ORGANIZACION". ( 4) 

Antes de continuar, se hace necesario aclarar que por - 

carrera, entenderemos en un sentido amplio: la trayectoria_ 

vital del trabajo, estudio y actualizaci6n permanente de una

persona y no así a la profes16n técnica o universitaria. 

La Importancia de impulsar una carrera del trabajador - 

dentro de la organizaci6n es hablar de un progreso, no s6lo_ 

en lo referente a una tarea o actividad desempefiada para un_ 

patr6n determinado, sino de un progreso entendido como un de

sarrollo integral del individuo, que traerá como consecuen-- 

cia satisfacciones personales, logros y mayor conocimiento y

preparaci6n que le permitirán superarse profesional y econ6- 

micamente. Sin embargo, no olvidemos que este desarrollo

del que hablamos, para que en verdad sea integral, siempre

deberán considerarse, para la plancaci6n adecuada de la ca— 

rrera de un individuo, sus metas e Intereses personales, así

como, lo que él espera y desea lograr en y de la vida. 
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I I

MOTIVACION

II. 1 DEFINICION. 

Son varias las causas que influyen sobre el grado de -- 

efectividad y productividad logrado en una organizací6n: Téc

nicamente; el poseer determinada maquinaria y equipo. Ecol6

gicamente; el estar situada estr atégicamente entre las fuen- 

tes de insumo y el mercado de su producto. Organizacional -- 

mente; el estilo de adminístraci6n adoptado. Y por último, - 

en lo referente a sus Recursos Humanos; el grado de esfuerzo

puesto en sus miembros para el logro de los objetivos y me— 

tas de la organízaci6n. Y es a este último punto al que nos

referiremos en este capftulo, por considerarlo parte vital - 

dentro de nuestro modelo de planeaci6n de carrera, ya que la

motivaci6n de una persona puede influir en su nivel de desem. 

peño. 

La diferencia de calidad o cantidad de trabajo desarro- 

llado por determinado trabajador, puede ser atribuido a: una

diferencia en la habilidad o destreza o a una diferencia en_ 

la motivaci6n para realizar dicha tarea. ( Vroom, 1979). En_ 

15



el primer caso, la deficiencia puede ser resuelta por medio_ 

de un programa de capacitaci6n o entrenamiento, mientras que

en lo referente a motívaci6n, será necesario antes de iniciar

cualquier programa, identificar las áreas de insatísfacci6n. 

En este punto, el problema fundamental de la motivaci6n

está en identificar y realizar una sítuaci6n en la que los - 

empleados puedan satisfacer sus necesidades y objetivos Indi

viduales mientras que trabajan para alcanzar las metas y ob- 
jetivos de la organízaci6n. Por tanto, para predecir el com

portamiento de un trabajador, es' necesario identificar los - 

motivos y necesidades que lo llevan a que se produzca una de

terminada conducta en un momento particular. 

Antes de continuar. procedamos a dar una definici6n de

motivaci6n. La palabra MOTIVO viene del latfn MOTlVUS, rela

tivO al movimiento, causa o raz6n que mueve hacia una cosa, - 

que mueve o que impulsa, causa consciente o inconsciente de— 

un deseo o de un acto. 

La motivací6n va a estar constituida por " todos aque—- 

llos factores capaces de provocar, mantener y dirigir la con

ducta hacia un objetivo". ( 1) Considerando para ésto, fac- 

tores tanto de tipo físiol6gico como psi3O, 6gíco social y_ 

cultural. 
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por el responsable de Planeación de Carrera. 
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